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ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
BOGDAN GREGOR, BEATA GOTWALD 
Uniwersytet ódzki
E-SERVICES AND E-COMMUNICATION  
– CONTEMPORARY STATE, USAGE AND PERSPECTIVES FOR DEVELOPMENT  
– AT THE EXAMPLE OF PUBLIC HEALTHCARE INSTITUTIONS 
Introduction
 A trend to popularize e-services, especially within e-administration gets 
stronger. This forces employees of various public institutions to improve their IT 
literacy and hire electronic solutions into everyday activity. This article is an at-
tempt to present contemporary state of e-services and e-communication in a context 
of public health institutions, on the basis of research conducted in December in 
ódzkie voivodship, and to formulate some future suggestions and possibilities for 
development of those in the future. Due to the editorial limitations, some informa-
tion were presented in a shortened way. 
1. Methodology 
 The research1 was conducted in December. There were 237 institutions ana-
lyzed with usage of structured observation method and it means the research cov-
1 The material for an article is a part of research project: “E-marketing in healthcare insti-
tutions of ódzkie voivodship”, realized in cooperation of Department of Marketing, Faculty of 
Management, University of ód  and Research and Development Institute of Emanuel Founda-
tion. The research was conducted in December. It consisted of 3 parts: observation of internet 
activity of healthcare institutions which had their website registered in the database of Health 
Ministry, personal in-depth interviews with managers of those institutions and telephone inter-
views with the institutions enlisted without websites. There were 1323 institutions examined. 
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ered all the institutions which had declared to have a website. The observation card 
consisted of 6 main forms of e-marketing activity: “Website” analysis with 5 sub-
categories, “SEM&SEO” with 4 subcategories, “Mailing” with 2 subcategories. 
Later on there were: “Social media”, “Internet ads”2.
2. Commonness of electronic communication tools in healthcare institutions 
 The percentage of institutions that had their website registered in the database 
of Health Ministry is shocking and presented at Chart below. As we realize that 
only ¼ of institutions in ód  and only 1 in 10 in the region had their website, the 
problem is specially noticeable. Especially in terms of communication, while the 
website is the basic form of e-communication3. Such a percentage of institutions 
which do have their websites may be related to the fact that most of them do not 
feel the need to build one, because they do already have too many clients and they 
see no reason to have more. Moreover, the system of financing healthcare institu-
tions convinces for that, because National Health Fund would cover only those 
costs which had been contracted earlier. 
Fig. 1.  Commonness of having website in healthcare institutions in ódzkie voivodship
Source:  own research. 
 The websites which are prepared, especially when public health care institu-
tions are concerned, are above average level. Almost half of them (41,35%) is cre-
ated with usage of Joomla or Wordpress, which on the one hand is an evidence that 
the institutions were aware that creating the website is crucial and did it in the first 
possible way, but on the other hand – this may prove that the institutions wanted to 
limit resources spend on website creation.  
2  For the editorial limits, the research tool was not presented in a more detailed way. 
3  A. Janoschka: Web Advertising, John Benjamins Publishing, Zurich 2004, s. 48–71. 
75,30% 
87,30% 82,09% 
0,00% 
20,00% 
40,00% 
60,00% 
80,00% 
100,00% 
In ód  In the region 
(apart from 
ód ) 
Together 
Those which have a 
website 
Those don't which 
have a website 
E-services and e-communication – contemporary state… 13 
 Specialists state that content of a website is the factor which influences per-
ception highly and it is the second one after navigation that creates positive or nega-
tive impression of the institution’s image4. Unfortunately, valuable content is rare 
on the analyzed pages. The information is often limited only to laconic presentation 
of the offer (54,85%) and presentation of the institution itself, especially its history 
(64,56%). These might be caused by certainty that the institution is well-recognized 
and that the product (healthcare service) must be delivered directly, so any ques-
tions would be asked in personal contact. Maybe also for that reason, detailed ad-
dress (76,79%) and phone number (78,48%) are enlisted more often than e-mail 
(55,27%) and map (55,27%) or contact form (18,57%). A possibility to use internet 
communicator to contact the institution is extremely rare (4,64%).  
 The information on vision and mission of an institution are presented by 1/3 of 
institutions (33,76%), similarly as the operations territory (36,71%). This might be 
caused by natural limitation of scope of operations just to the closest areas. Only  
a few of organizations mentioned that they are opened for customers from other 
countries and this was noticeable also with preparation of other language versions 
of the website (16,46%). Picture gallery, what is an element boosting reliability of 
the institution5 was used in average by 1 in 3 institutions, equally as to present the 
employees and the institution (27,85%) and the offer itself (29,11%). There are too 
small differences to say it with total certainty, but the institutions treat presenting 
the offer as a more important factor than the conditions in which the service will be 
delivered and specialists responsible for its quality. This might be related to the fact, 
that Poland is still a country, where the main reason for choosing a healthcare insti-
tution and its services is the price or its lack, what is related to a contract with Na-
tional Health Fund. Here the circle closes – the institutions that boost their quality 
of services and e-communication need resources to finance it, so they are relatively 
more expensive than the other ones. The other ones win the contracts, because they 
are cheaper, but at the same time, they have no resources to be devoted for market-
ing, R&D or quality of services improvement6. Of course this might be a kind of 
generalization and simplification, but still the problem exists. Probably also for that 
reason most of analyzed institutions (83,12%) did not publish the price-list of their 
services. 
4  J. Hoffmann: Consumers’ perception of the internet as a product information tool,
GRIN, Santa Cruz 2006, s. 30. 
5  T.M. van der Geest: Web Site Design is Communication Design, John Benjamins Pub-
lishing, Amsterdam 2001, s. 131–158.
6  S. Golinowska: Raport: Finansowanie ochrony zdrowia w Polsce – Zielona Ksi ga,
Warszawa 2004, s. 192–212, E. Malinowska-Misi g, W. Misi g, M. Tomalak, Centralne finan-
sowanie ochrony zdrowia i edukacji w Polsce, Instytut Bada  nad Gospodark  Rynkow , War-
szawa 2008, s. 71–103.
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 The graphics was found to be better, because more standard. It was mostly 
adequate to the institution’s profile (72,15%), coherent (75,53%), with no interrupt-
ers (76,79%). It did not dominate over the text (70,46%). Nevertheless, logo, which 
is a graphic symbol helping in market differentiation7, was exposed only in 64,56% 
of institutions. This might be caused by the assumption that it is expensive to create 
a logo and if we analyze healthcare – it is hard to make it unique and for those rea-
sons some institutions do not create logo at all. About 124 institutions (52,32%) had 
a graphic which attracted attention and not only had each part of site separated (as 
66,24% of institutions), but did also design an interesting top part of page. This area 
is thought to be a hot-point8 and for that reason its attractiveness is extremely im-
portant. Some additional or animated elements were used on websites very rarely 
(4,64%), which might be caused by a deep belief that such elements are related to 
entertainment and they destroy the image of credible and reliable institution, for 
which the customers’ trust their life and health.
 Navigation is the crucial element taken into consideration while analyzing the 
website. What might be a plus, 67,51% of the examined institutions applied text 
menu. This simplifies the process of searching information and positioning in 
search engines (both: inner and outer). Interactive menu (which changes colour 
after clicking) and intuitive menu (transparent) were used by 66,24% of the exam-
ined institutions. More than half of the menus (55,38%) consisted of less than 7 
positions, which made navigation simpler. Upper menu was more common 
(55,38%) than side menu (44,62%). About 1/5 of the examined pages (16,88%) had 
only side menu, what was caused by using a ready-made scheme delivered by 
Wordpress or Joomla. At the beginning it hardened usage of the website, because 
this was unusual solution and user had to start the usage from simply finding the 
menu. Drop-down menu was applied in 51 cases (21,52%). Such a low result might 
be caused by simplicity of the most of the pages and this is highly possible that 
website creators found making such a menu as unnecessary. Only half of the exam-
ined institutions (49,37%) used homogenous menu and submenus. This might be 
influenced with a fact that not all the institutions used submenus at all, so when 
submenu was used, it was mostly graphically related to the main menu. Inner search 
engine is used by less than ¼ of institutions (23,08%). This may be similarly related 
to simplicity of the pages and belief of the creators that such a solution is unneces-
sary, because all the data are visible. The buttons “back” (9,28%) and “forward” 
(7,59%) were used relatively rarely, similarly as breadcrumb path (7,69%). Such 
solutions are specially advised in complex websites, but they might ease usage even 
7  J.-N. Kapferer: The New Strategic Brand Management, Kogan Page Ltd, London 2008,  
s. 51–64.
8  J. Nielsen, K. Pernice: Eyetracking Web Usability, Nielsen Normans Group, Berkeley 
2010, s. 113–158. 
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with the pages that do not have that much of the content9. It is especially useful 
when there is a kind of relation between articles, in example presentation of various 
medical treatments. Sometimes there was additional side menu with the other sub-
categories and cloud of tags. Nevertheless, such a solution is very uncommon. Simi-
larly, the map of a website is extremely rare and used by only 7 institutions (2,95%) 
for the reasons mentioned in case of breadcrumb path. 
 As for multimedia published at the websites, the movies are the most popu-
lar solution used by 11,39% of examined institutions. What is interesting, the 
users might see it on the visited website (8,02%) or directly at youtube.com 
(3,37%). They were mostly the materials presenting delivery of services and re-
search process or research results. Sometimes there were also materials on health-
care prevention. They rarely covered the issues of institution’s history, present or 
future. This might be found obvious, because most of customers want to feel that 
the service is of good quality, not to know what was the process of institution’s 
development. Sadly, no of the analyzed institutions published other multimedia 
materials, such as: games, music or smartphone applications, which would surely 
help in educating customers10.
 What might be specially discouraging, only 7,59% of the institutions gave 
their customers possibility to register the visit via internet and only 0,84% (which 
are 2 institutions) let their patients check results of medical examination this  
way. This is specially important while contemporary humans have a chance to do 
almost everything with usage of internet, but not to use medical services. This  
is a great obstacle which ought to be noticed by government before implementing 
an e-administration in the field of public health. 
 As for SEM&SEO (Search Engine Marketing and Optimization), the part of 
actions that is intuitive and requires no special knowledge in the field, works well. 
Most of domains end up with “.pl”, “.eu” or “.com” (95,38%), the addresses are 
easy to be written (90,77%) or even same as the name of institution (87,69%). Over 
6 in 10 institutions (61,57%) uses parts of the name of branch (med, dent, etc.) in an 
address. It is much worse with usage of keywords. More than 140 institutions 
(59,50%) used no keywords and meta tags. Those which did mostly mentioned the 
words related to the services they offer (33,85%), branch in which they operate 
(33,33%), name of the institution (32,31%), and the name of their city (30,77%). 
The name of the region was not common (7,17%). It was similarly with meta tags, 
what is presented on Figure 2. 
9  M. Lecene: An Introduction to Search Engines and Web Navigation, John Wiley and 
Sons, New Jersey 2010, s. 221–222. 
10  O. Simpson: Marketing Online Education, in: K. Klinger: Marketing Online Education 
Programs, IGI Global, Hersehy 2011, s. 32–40.
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Fig. 2.  Keywords and meta tags used by healthcare institutions 
Source:  own research. 
 If there were any links used, they were mainly used with direct linking 
(18,46%), more rarely with crosslinking (6,15%). What is a huge advantage, al-
though the websites were not that impressive as for graphics, almost all of them 
have a perfect loading time (69,20%). Only 3,38% have loading time longer than  
4 seconds and one of them – more than 8 seconds (0,42%). This is very good, be-
cause nowadays customers are more impatient and while they do not get the content 
instantly, they change the website11.
 Almost no of the institutions used e-mailing as a tool for electronic commu-
nication. They found it inefficient. It was similarly with newsletters. Only 9 insti-
tutions (3,80%) used newsletters and only one of them (0,42%) sent it on regular 
basis. To send a newsletter once a week they used Freshmail system, because they 
found it cost-efficient and effective as a tool for building relations with the insti-
tution. 
 Usage of social media was usually limited to Facebook12. However, this is not 
a very popular communication tool at the market of medical services. Only 21 of 
the examined institutions (8,86%) run their fan page on Facebook, and only 4 of 
them (1,69%) actualize it on regular basis, usually once a day. The content pub-
lished on the wall, stretches from highly-specialist knowledge in medical field, 
through actualities, to some funny pictures and sentences, but – always related to 
the field of activity of the institution. An example of very well governed fan page is 
the one run by GAMETA Clinic. The information are published regularly, they are 
11  J. Selbach: Proven Methods for Successful Search Engine Marketing, Axandra, Staudt 
2008, s. 232–240. 
12  There are also 4,64% of institutions which use youtube.com, 3,38% which use 
goldenline.pl and 0,84% – which use twitter.com. Nevertheless for the editorial limits those could 
not be presented in details. It is similarly with blogs, which are run on regular basis by 3,08% of 
institutions. Most of institutions that accept it, use Google AdWords text ads, however it is only 
5,06% of all the institutions. Google AdSense is less popular. 
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adjusted to the needs of an average internet user and they cover the topic of main 
GAMETA’s activities. What is more, they exchange “likes” with the other institu-
tions with a similar field of interest. Unfortunately, there are also those who ex-
change “likes” in a less aware manner. An example is presented on Figure 3. 
Fig. 3.  Facebook fan page of one of the examined institutions13
Source:  http://facebook.com. 
 The pages that were favourably liked by the company are not only hardly 
related to their field of activity, but also they include rude words and hazard game. 
Such relation on the fan page might create negative impression that the institution 
supports vulgar behaviour, nationalism and hazard, which can influence strongly its 
image. 
Summary and future of e-services and e-communication in healthcare institutions 
 Most of the institutions use websites to communicate with their clients. Search 
engine marketing and optimization are less efficiently used, because of requirement 
of higher specialist knowledge in the field. Newsletters are the tools used to build 
relationship between patients and the institutions, and for that reason they are 
13  The proportions of the website were slightly changed, as its size and shape, to make it 
more suitable to the article format. The name of institution was intentionally blurred. 
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mostly used by private organizations. Social media marketing is very rarely used in 
medical services sector, however that may change if there were changes in the sys-
tem of financing public health services. The main obstacles are weak points of Pol-
ish finance public health care system and law14. As for the future, electronic com-
munication, e-marketing and electronic tools in medical services will be gaining 
their importance15. Especially systems of appointing visits, checking medical ex-
amination results, self-diagnosing, etc. should be more popular because of their 
cost-efficiency proven in the world16. There is nothing more but to state a question, 
whether Polish Health System is ready for modern world’s solutions.
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E-US UGI I E-KOMUNIKACJA  
– STAN OBECNY, STOSOWANIE I PERSPEKTYWY ROZWOJU 
Streszczenie 
Rozwój e-administracji i e-gospodarki powinien by  zwi zany ze wzrostem popu-
larno ci narz dzi komunikacji elektronicznej we wszystkich sferach ludzkiej aktywno-
ci. Niestety, wspó czesny stan e-us ug i e-marketingu przyczynia si  do pewnego ro-
dzaju rozczarowa . Obserwacja instytucji s u by zdrowia regionu ódzkiego dowodzi, 
i  pomimo posiadania przez powy sze stron internetowych i podstawowych technik 
pozycjonowania, wci  pojawiaj  si  problemy ze stosowaniem bardziej zaawansowa-
nych form e-marketingu, nie wspominaj c o e-us ugach, takich jak rejestracja elektro-
niczna czy elektroniczna autodiagnostyka. Niniejszy artyku  stanowi przyczynek do 
dyskusji na temat wdra ania e-administracji w Polsce, a jego celem jest odpowied  na 
pytanie o obecn  kondycj  i przysz y rozwój e-us ug w s u bie zdrowia.
T umaczenie Beata Gotwald 
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ORGANIZACYJNE I TECHNICZNE  
ASPEKTY ELEKTRONICZNEJ IDENTYFIKACJI 
Wprowadzenie 
W transakcjach elektronicznych ustalenie to samo ci stron jest niezb dne dla 
zachowania odpowiedniego poziomu zaufania. Ma to szczególne znaczenie, ponie-
wa  us ugodawca i us ugobiorca mog  by  oddzieleni od siebie w czasie i w prze-
strzeni, co uniemo liwia ich wizualn  identyfikacj . Rozwój systemów zarz dzania 
elektronicznymi to samo ciami sprzyja budowaniu zaufania pomi dzy obywatela-
mi a administracj  czy biznesem. Celem artyku u jest przegl d rozwi za  systemów 
e-identyfikacji w wybranych krajach UE oraz próba znalezienia, na podstawie ich 
analizy, zachodz cych prawid owo ci.
1. Elektroniczna identyfikacja 
Identyfikacja
 Identyfikacja to ustalenie czyjej  to samo ci lub rozpoznanie kogo  na pod-
stawie okre lonych cech1. Ka da osoba posiada to samo , która mo e by  okre-
lona za pomoc  pewnego zestawu atrybutów takich jak p e , wiek, kolor skóry, 
kolor oczu, wykszta cenie, zamieszkanie itp. Idealnie by oby, gdyby ten zestaw by  
niezmienny przez ca e ycie, a wi c oparty na cechach biometrycznych, jak np. 
DNA, odciski palców, obraz siatkówki oka. Wybrane atrybuty to samo ci zapisy-
wane s  w postaci tekstowej i graficznej (zdj cie) w ró nych dokumentach po-
1 S ownik j zyka polskiego PWN. 
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wiadczaj cych to samo  danej osoby. Same dokumenty za  posiadaj  cechy 
wiadcz ce o ich wiarygodno ci (autentyczno ci). 
 Przed II wojn  wiatow  wi kszo  ludzi nie posiada a adnego dokumentu 
to samo ci. Wspó cze nie obywatele wielu krajów maj  obowi zek posiadania 
takich dokumentów. Najcz ciej s  one wystawiane z okre lonym przeznaczeniem, 
ale zdarza si , e zaczynaj  s u y  innym celom, ni  pierwotnie zak adano. Na 
przyk ad w niektórych krajach numer ubezpieczenia lub prawo jazdy s u y do iden-
tyfikacji osób zarówno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. 
Zdalna identyfikacja 
W wiecie cyfrowym zarówno ustalanie to samo ci, jak i przechowywanie jej 
atrybutów musi odbywa  si  za pomoc  rodków elektronicznych. Elektroniczne 
uwierzytelnienie to technika pozwalaj ca zweryfikowa , najcz ciej w trybie zdal-
nym, to samo  osoby, z któr  si  komunikujemy. Istniej  proste i silne metody, 
a ka da z nich wymaga u ycia czynnika uwierzytelniania, jakim jest: 
- co , co u ytkownik wie (np. has o, PIN, wzór),
- co , co u ytkownik posiada (np. karta elektroniczna, token), 
- co , czym jest (cechy biometryczne, jak np. odciski palców).
Dla zapewnienia wi kszego bezpiecze stwa wymagane jest u ycie co naj-
mniej dwóch elementów, czyli uwierzytelnienie silne (dwuczynnikowe). 
Przez ostatnie 10 lat stosowano ró ne metody identyfikacji u ytkowników 
systemów informatycznych i aplikacji internetowych: od nazw i hase , przez toke-
ny, certyfikaty i metody biometryczne. Wi kszo  z nich opiera a si  i opiera nadal
na bilateralnych relacjach pomi dzy us ugodawc  i us ugobiorc .
Us ugi elektroniczne by y w przesz o ci i w du ej mierze nadal s  systemami 
zamkni tymi, czyli dla ka dej potrzebny jest inny zestaw informacji identyfikuj -
cych. U ytkownik musi zatem wielokrotnie podawa  swoje dane osobowe, które s  
przechowywane przez ró nych dostawców us ug elektronicznych (od serwisów 
spo eczno ciowych do banków i urz dów) oraz zarz dza  wieloma swoimi 
e-to samo ciami. Zjawisko to mo e nie tylko powstrzymywa  go przed skorzysta-
niem z kolejnej us ugi, która wymaga rejestracji, ale tak e jest zagro eniem bezpie-
cze stwa, poniewa  u ytkownicy dla swojej wygody albo stosuj  te same s abe, 
atwe do zapami tania has a w ró nych serwisach lub zapisuj  je w niezabezpieczo-
nych plikach. Ka dy dostawca musi wdro y  i utrzymywa  swoj  w asn  polityk  
identyfikacji klientów, co stanowi dla niego dodatkowe koszty i nie jest zwi zane 
z w a ciw  dzia alno ci  biznesow .
Jednym z rozwi za  tego problemu jest stworzenie schematu pojedynczego
logowania (single sign on, SSO). Metoda ta jest u ywana np. w aplikacjach Google,
gdzie zapewniono w ten sposób integracj  rozproszonych us ug. SSO pozwala 
u ytkownikowi na dost p do zasobów ró nych systemów w tej same domenie bez-
piecze stwa bez konieczno ci ponownego logowania.
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W wielu przypadkach za o enie konta na portalu internetowym nie wymaga 
weryfikacji danych personalnych. S  jednak np. portale aukcyjne, gdzie zach ca si  
do potwierdzania prawdziwo ci danych, przez zaoferowanie lepszej lub bezpiecz-
niejszej obs ugi transakcji. Mechanizmy ograniczaj ce si  do zastosowania has a 
maj  podstawow  wad : u ytkownicy zapominaj  je, szczególnie gdy rzadko ko-
rzystaj  z danego konta. Problem z przypomnieniem has a jest czasem rozwi zywa-
ny przez jego ponowne ustawienie (o ile jest to mo liwe i dzia a jeszcze konto 
poczty elektronicznej skojarzone z dan  us ug ) lub za o enie nowego konta. 
W jednym z bada  administracji USA okaza o si , e agencja federalna obs uguj ca 
44 tys. u ytkowników mia a ponad 700 tys. zarejestrowanych nazw u ytkownika2.
Uwierzytelnienie proste, mimo e najwygodniejsze dla u ytkownika, nie jest wy-
starczaj ce w relacjach wymagaj cych odpowiedniego poziomu zaufania. Metody 
silnego uwierzytelniania wymagaj  posiadania dodatkowego elementu, np. urz -
dzenia elektronicznego (token, karta elektroniczna z czytnikiem) i mechanizmu 
cyfrowego (certyfikat cyfrowy, klucz kryptograficzny). Wad  silnych metod s  
koszty ich zakupu i utrzymania (np. wa no  kluczy z regu y trzeba przed u a ), 
a w przypadku braku mechanizmów ochronnych (np. PIN do karty) mo liwo  
u ycia ich po kradzie y.
Z powy szych rozwa a  wynika, e od dawna istnieje zapotrzebowanie na 
systemowe rozwi zanie problemu zarz dzania e-to samo ci  i zastosowane takich 
metod identyfikacji, które mog  by  wykorzystane w ró nych sytuacjach i syste-
mach. Rozwi zanie takie mo e si  opiera  na koncepcji dostawcy us ug elektro-
nicznej identyfikacji odpowiedzialnego za rejestracj  oraz wydawanie po wiadcze  
to samo ci, które mog  przybiera  form  hase , tokenów3 lub certyfikatów zapisa-
nych na kartach elektronicznych lub innych no nikach. Zaufanie do dostawcy us ug 
e-identyfikacji jest uzale nione w du ej mierze od procesu rejestracji (np. koniecz-
no  osobistego stawiennictwa jest uwa ana za bardziej godn  zaufania) oraz po-
ziomu bezpiecze stwa wystawianych przez niego po wiadcze . Mo e by  wiele 
schematów i dostawców us ug e-identyfikacji, ale te wprowadzane przez pa stwo 
uwa a si  za najbardziej wiarygodne4.
2 Agency response to internal U.S. Government survey, December 2007 
http://securekey.com/our-solutions.  
3  Token w kontek cie uwierzytelnienia rozumiany jest jako dane cyfrowe, które zawieraj  
po wiadczenie to samo ci. Tokenem jest te  urz dzenie generuj ce takie dane. 
4  P. Valkenburg., V. Maeijers i in.: E-identity as a business, http://www. inno-
pay.com/publications [dost p 10.01.2013].
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Rys. 1.  Podmioty bior ce udzia  w procesie elektronicznej identyfikacji
ród o:  opracowanie na podstawie P. Valkenburg, V. Maeijers, i in., E-identity as  
a business, http://www.innopay.com/publications. 
2. Techniczne aspekty elektronicznej identyfikacji  
Inteligentne karty
Karty inteligentne, czyli wyposa one w mikroprocesor, mog  by  zastosowa-
ne jako hybrydowe dokumenty to samo ci, które zawieraj  tradycyjny nadruk, jak  
i zapis cyfrowy. Umo liwiaj  zarówno wizualn  identyfikacj  osoby, jak i dost p 
do ró nego rodzaju us ug elektronicznych oraz silne uwierzytelnienie. S  trudniej-
sze do podrobienia ni  tradycyjne papierowe dokumenty. Karty inteligentne znala-
z y zastosowanie nie tylko jako no nik narodowych dokumentów to samo ci (na-
tional ID cards), ale tak e w bankowo ci, czy jako elektroniczne legitymacje stu-
dentów lub grup zawodowych, albo karty SIM telefonów komórkowych. We 
wszystkich tych zastosowaniach mog  by no nikiem po wiadczenia to samo ci 
oraz podpisu cyfrowego. 
Z technicznego punktu widzenia karty mo na podzieli  na otwarte i zamkni te 
oraz umo liwiaj ce dost p stykowy lub/i bezstykowy. Karta zamkni ta posiada 
system operacyjny oparty na w asnym rozwi zaniu producenta. Po personalizacji 
i zainstalowaniu wszystkich aplikacji nie ma mo liwo ci ani aktualizowania, ani 
rozszerzenia jej funkcjonalno ci. Aplikacje tworzone s  przez producenta i przy 
pomocy jego narz dzi, co bardzo utrudnia lub nawet uniemo liwia audyt kodu 
i ustalenie np., czy zainstalowane aplikacje nie ingeruj  wzajemnie w wykorzysty-
wan  przez siebie pami . Karta jest certyfikowana w czasie konfiguracji. Karta 
otwarta oparta jest na wirtualnej maszynie Javy. Najbardziej znane s  tu dwa stan-
dardy: JavaCards i Multos. Maszyna wirtualna pozwala na uruchamianie apletów 
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realizuj cych okre lone funkcje (np. przechowywanie danych personalnych, certy-
fikatów czy realizacja podpisu cyfrowego). Aplety mo na dopisywa  i kasowa . 
W JavaCards aplikacje musz  by  dostarczane w bezpiecznym po czeniu. W tym 
standardzie nie wbudowano mechanizmów ochrony pami ci, co oznacza koniecz-
no  sprawdzenia, czy aplikacje nie naruszaj  swoich zasobów i certyfikacji. Ze 
wzgl du na istnienie wielu rodowisk wytwórczych (np. Cyberflex, GemXpresso) 
w praktyce nie ma mo liwo ci prostego zapisania kodu na kart  innego producenta
bez jego kompilacji. Opisanych wad i niedogodno ci pozbawione s  karty Multos, 
których aplikacje (tworzone w Javie, C lub w asemblerze) kompilowane s  do Mul-
tos Executable Language. Ka da niepoprawna instrukcja jest wykrywana, nie ma 
te  mo liwo ci wspó dzielenia danych. System operacyjny Multos gwarantuje pe n  
kompatybilno  oprogramowania pomi dzy platformami ró nych dostawców. 
W odró nieniu od kart Java zapisywanie aplikacji mo e odbywa  si  w dowolnym 
po czeniu, nie musi by  ono zaufane, gdy  to procesor karty dokonuje kontroli 
kluczy szyfruj cych i zezwala (lub nie) na instalacj  aplikacji na karcie. W standar-
dzie Multos funkcjonuje globalne centrum certyfikacji Key Management Authority 
(KMA) odpowiedzialne za bezpiecze stwo wszystkich wydanych kart. Istnieje te  
mo liwo  tworzenia lokalnych KMA np. dla projektów rz dowych. W ten sposób 
karta Multos pozostaje pod pe n  i wy czn  kontrol  wydawcy.
 Zastosowanie kart inteligentnych w systemach e-identyfikacji osób w rela-
cjach z urz dami publicznymi i biznesem jest rozwi zaniem do  drogim. Wymaga 
ono znacznych inwestycji w sprz t umo liwiaj cy personalizacj  kart, infrastruktu-
r  niezb dn  do realizacji systemów personalizacji dokumentów i oprogramowanie. 
Ponadto konieczne jest stworzenie i udost pnienie infrastruktury klucza publiczne-
go (PKI) umo liwiaj cej certyfikowanie e-ID oraz umieszczonych na nich aplikacji. 
Konieczno  wydania du ej liczby kart w krótkim czasie wi e si  z du ym wysi -
kiem organizacyjnym i nak adem pracy odpowiedzialnych jednostek administracji 
publicznej.
Wybór okre lonego standardu rzutuje nie tylko na koszt, ale równie  na ela-
styczno  rozwi zania. W przypadku kart zamkni tych i kart Java podmiot pa -
stwowy jest w istocie uzale niony od jednego dostawcy. Zamkni cie karty oznacza 
zahamowanie mo liwo ci rozwoju tego produktu i konieczno  jego wymiany 
w przypadku np. problemów z bezpiecze stwem. Z kolei rozszerzenie funkcjonal-
no ci kart Java wi e si  z kosztown  konieczno ci  ponownej certyfikacji samej 
karty i zainstalowanego na niej oprogramowania. Najlepszym rozwi zaniem wydaje 
si  standard Multos, który pozwala na stosowanie kart od ró nych dostawców, po-
nadto dobrze zarz dza pami ci  i ma bezpieczn  architektur , ale na razie nie jest 
popularny.
Inne formy elektronicznej identyfikacji 
Elektroniczna identyfikacja mo e by  oparta na wiarygodnych procedurach 
rejestracyjnych oraz certyfikatach wydawanych przez instytucje zaufania publicz-
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nego, umieszczanych na innych ni  karty no nikach. Kolejnym rozwi zaniem s  
specjalne konta (profile) na portalach administracji publicznej.  
Ca y schemat rozpoczyna si  od rejestracji, podczas której to samo  danej 
osoby jest weryfikowana na podstawie tradycyjnych dokumentów lub zawarto ci 
odpowiednich baz danych. Nast pnie wystawiane jest elektroniczne po wiadczenie 
to samo ci i generowany jest token, który jednoznacznie identyfikuje dan  osob . 
Po wiadczenie natomiast umo liwia dotarcie do danych zapisanych podczas proce-
dury rejestracyjnej.
Inn form  e-uwierzytelniania jest korzystanie ze specjalnych kont udost p-
nianych i administrowanych przez instytucje zaufania publicznego (DigID – Holan-
dia) lub profili stanowi cych zestaw informacji opisuj cych u ytkownika wiary-
godnie potwierdzonych przez odpowiedni organ (profil zaufany ePUAP). 
Odmian  tego podej cia s  próby wykorzystania, w du ym stopniu zaakcep-
towanej przez obywateli, e-bankowo ci, w której klienci od dawna musz  si  uwie-
rzytelnia . Na przyk ad w Estonii logowanie do portalu www.esti.ee odbywa si  
albo przy pomocy e-dowodu, albo poprzez system bankowy5. Podobne rozwi zanie 
wprowadzane jest w Danii. Z powodu ma ego zainteresowania funkcjonalno ci  
konta podobnego do profilu zaufanego (po wielu latach tylko 20% penetracji) rz d 
du ski utworzy  wraz z bankami centralny system identyfikacji u ytkowników. 
3. Elektroniczna to samo  na szczeblu narodowym – przyk ady
 E-identyfikacja wymaga regulacji prawnych okre laj cych warunki konieczne 
do zapewnienia poprawno ci procedur sprawdzania to samo ci. Warunki te wyzna-
czane s  zazwyczaj przez ustawy i rozporz dzenia dotycz ce ewidencji ludno ci, 
dowodów to samo ci, podpisów cyfrowych i obrotu dokumentami elektronicznymi. 
W ród ró norodnych po wiadcze  to samo ci spotykanych w yciu codziennym 
(np. po wiadczenia komercyjne wydawane przez pracodawców, banki, dostawców 
us ug medycznych, firmy ubezpieczeniowe lub operatorów telekomunikacyjnych 
umo liwiaj ce dost p do siedzib lub us ug oraz systemów informatycznych) doku-
menty wydawane przez pa stwo uwa a si  za najbardziej wiarygodne. Ponadto to 
pa stwo, a nie komercyjne firmy, jest uznawane za wiarygodny organ mog cy gwa-
rantowa  poprawno np. certyfikatów, tym bardziej je li dysponuje ono wiarygod-
nym i pe nym rejestrem obywateli. Z tych powodów oczekuje si  od pa stwowej 
administracji wdro enia odpowiednich regulacji oraz przygotowania systemu 
e-identyfikacji, który b dzie gwarantowa  wysoki poziom zaufania w elektronicz-
nych relacjach nie tylko z administracj  publiczn .
5 Trendy: Autoryzacja prosta i bezpieczna, http://mac.gov.pl/dzialania/trendy-autoryzacja-
prosta-i-bezpieczna [dost p 10.09.2012].
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Coraz cz ciej wyposa a si  obywateli albo w elektroniczne dowody osobiste 
(je li istnia y wcze niej papierowe, jak np. w Portugalii), albo umo liwia zwi ksze-
nie funkcjonalno ci zaakceptowanych ju  przez wielu u ytkowników kart elektro-
nicznych wydawanych przez banki czy operatorów mobilnych (np. w Austrii). Kar-
ty elektroniczne umo liwiaj ce identyfikacj  przy wszystkich us ugach publicznych 
wprowadzi y ju  Estonia, Austria, Belgia, W ochy, Portugalia i Szwecja6. Tam, 
gdzie istnieje obowi zek posiadania dokumentu to samo ci, obywatele otrzymuj  
nowe elektroniczne wersje, gdy stare strac  wa no , st d u ycie nie wynosi jesz-
cze 100%. Nie wszystkie e-dowody zawieraj  podpis cyfrowy, czasem tylko po-
zwalaj  na uwierzytelnienie w serwisach internetowych.
Elektroniczne dowody w postaci karty, jak ju  wspomniano, to kosztowne 
i uci liwe dla obywatela rozwi zanie, bowiem wymaga op aty za wydanie doku-
mentu, trzeba te  posiada  czytnik pod czony do komputera, gdy  nie jest to jesz-
cze standardowe urz dzenie peryferyjne komputerów osobistych. Ponadto trzeba 
zainstalowa  oprogramowanie czytnika, a czasem tak e program obs uguj cy kart . 
W przypadku kart SIM czytnikiem jest telefon komórkowy. 
 W wielu krajach e-identyfikacja realizowana jest cz sto w wygodniejszy  
i ta szy sposób. Jednym z nich jest bezp atny cyfrowy certyfikat tylko do kontak-
tów z urz dami (np. w S owenii darmowe certyfikaty software’owe7). Inna metoda 
polega na przypisaniu obywatelowi, po wizycie w urz dzie, konta wraz z osobistym 
identyfikatorem i has em daj cym mo liwo  korzystania z us ugi e-administracji 
(W gry8). Procedura jest podobna do polskiego zaufanego profilu – jednak w na-
szym kraju konto za o y  mo na przed wizyt  w urz dzie, ale dopiero po niej uzy-
skuje ono pe n  funkcjonalno . Z kolei w Holandii za o enie konta DigID w ogóle 
nie wymaga osobistego stawiennictwa, gdy  weryfikacja polega na sprawdzeniu 
danych w sieci gminnych rejestrów mieszka ców w oparciu o identyfikator BSN 
(Burger Service Number) 9
 W tabeli 1 przedstawiono porównanie narodowych systemów e-identyfikacji
obywateli wybranych krajów UE. Poniewa  poszczególne rozwi zania znacznie si  
ró ni  (ró norodno  stosowanych schematów i rodków e-identyfikacji by a pod-
stawowym kryterium selekcji), autorki uwa aj , e analiza implementacji konkret-
nych rozwi za  pozwoli okre li , na ile poszczególne narz dzia sprawdzaj si  w 
praktyce, oraz zaobserwowa  zachodz ce prawid owo ci. Wnioski mog  stanowi  
pewn  wskazówk  dla decydentów odpowiedzialnych za realizacj  projektów elek-
tronicznej identyfikacji (np. projektu pl.ID).  
6  D. Patos, C. Ciechanowicz, F. Piper: The status of National PKIs – A European over-
view, Information Security Technical Report 15, 2010, s. 13–20.
7 eID Interoperability for PEGS: Update of Country Profiles study Slovenian country pro-
file, http://ec.europa.eu/idabc/servlets/Docdf6b.pdf?id=32292 [dost p 5.01.2013].
8 E-services/E-returns, http://en.nav.gov.hu/e_services/E_returns_extra [dost p 5.01.2013].
9 DigID, https://www.digid.nl/index.php?id=1&L=1 [dost p 5.01.2013].
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Tabela 1 
Przegl d narodowych systemów elektronicznej identyfikacji obywateli
Kraj/ 
Produkt 
/Rok 
Obligato-
ryjny
dokument 
to samo ci 
(National 
ID)
Obli-
gato-
ryj-
no
eID
Rejestr
ewidencji 
ludno ci
Forrna eID* Penetracja 
Urz dy 
certyfika-
cyjne (CA) 
Funkcjonalno
W ochy
CIE
Carta
d'identità 
elettroni-
ca
CNS
Carta
Naziona-
le dei 
Servizi 
2000 
Tak Tak
Rejestr
mieszka -
ców gmin
Dowód to samo-
ci na karcie 
inteligentnej
ok. 2 mln  
(3%)
CIE
ok. 20 mln 
(33%)
CNS
2012
CIE wyda-
wany przez 
Minister-
stwo Spraw 
Wewn trz-
nych 
(SSCE),
CNS ró ne 
podmioty 
Podpis cyfrowy
Identyfikacja
Sk adanie deklaracji 
PIT
Rejestrowanie umów 
wynajmu 
Wysy anie o wiadcze  
np. ws. ubezpieczenia 
spo . 
Estonia 
2004 Tak Tak
Rahvastiku-
register
on Eesti  
Dowód to samo-
ci na karcie 
inteligentnej
Karta SIM
Uwierzytelnienie 
przez bank
80% 
2010
G ówny CA 
JUUR-SK
ESTEID-SK
od 2007 
ESTEID-SK
Identyfikacja na 
eesti.ee 
i serwisach komercyj-
nych
Podpis cyfrowy
e-Citizen – sk adanie 
PIT
G osowanie przez 
Internet
Zakup e-biletu 
i wiele innych 
Holan-
dia**
DigID 
2003 
Nie Nie 
Sie  gmin-
nych reje-
strów 
mieszka -
ców
Konto DigID 50% w 2013
Rozwi za-
nie nie 
wymaga 
certyfikacji 
Narz dzie uwierzytel-
niania obywateli 
w kontaktach tylko z 
administracj  publiczn
Dania 
OCES
2003 
NemID 
2010 
Nie Nie 
Det Centrale 
Personregi-
ster
Oprogramowanie 
Token
Karta inteligent-
na
NemID tak e na 
SIM
OCES
20 % 
2009
NemID 
70%
2012
OCES CA 
Offentlige
Certifikater 
til 
Elektronisk 
Service
Dost p do portali 
e-administracji  
Zeznania podatkowe 
Publiczne Us ugi e-
zdrowia
NemID
Zastosowania komer-
cyjne
Austria  
Bürge-
rkarte 
2004 
Nie Nie 
Centralny 
Rejestr
Mieszka -
ców CRR
Koncepcja eID  
Implementacje: 
karty p atni-
cze 
ubezpiecze-
nia zdrowot-
nego 
zawodowe 
SIM 
2%
2006
A-Trust, 
firma 
komercyjna 
wyznaczona 
przez
pa stwo
Identyfikacja i podpis 
cyfr
Nieobowi zkowo 
funkcja pe nomocnic-
twa
Wnioski np. o emerytu-
r
Zg aszanie niektórych 
przest pstw
Rejestracja dzia alno ci 
gospodarczej
Sk adanie deklaracji 
PIT (FinanzOnline) 
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Portuga-
lia
Cartão
de
Cidadão
2007 
Tak Tak Registo Civil 
Dowód to samo-
ci na karcie 
inteligentnej
42%
w 2010
Sistema de 
Certificação 
Electrónica 
do Estado 
Identyfikacja na 
portalach e-
administracji i komer-
cyjnych
Cyfrowy podpis
Weryfikacja danych 
biometrycznych
Karta us ug zdrowot-
nych, ubezpieczenia 
spo ecznego oraz 
identyfikator podatnika 
Polska 
Zaufany 
Profil
2010
Tak Nie PESEL Konto Zaufany Profil
96 tys.
(0,25%) 
2013
Bezpieczne 
rodowisko 
ePUAP
Uwierzytelnianie na 
portalu ePUAP 
* W rozwi zaniach opartych na kartach inteligentnych wykorzystano technologi  Java-
Card firmy Gemalto. 
** Od 2006 r. w Holandii wydawane s  dowody elektroniczne, od 2009 r. zawieraj  dane 
biometryczne (odciski dwóch palców).
ród o:  opracowanie w asne.
Podsumowanie
Pa stwo dzia aj c jako modelowy u ytkownik, a jednocze nie regulator 
i ustawodawca, mo e ustanowi  warunki do powstania odpowiedniego, uniwersal-
nego dla danego kraju systemu elektronicznej identyfikacji obywateli. 
G ówn  przyczyn  tworzenia narodowych systemów elektronicznej identyfi-
kacji jest modernizacja administracji publicznej. Zak ada si , e e-identyfikacja
i zarz dzanie e-to samo ciami na szczeblu pa stwowym u atwi korzystanie z us ug 
e-administracji i umo liwi rozwój innych innowacyjnych rozwi za .
Dzia ania administracji pa stwowej maj  g ównie na celu: ograniczenie liczby 
profili, którymi obywatel musi zarz dza , aby mie  dost p do us ug publicznych; 
implementacj  rozwi za  umo liwiaj cych pojedyncze logowanie i przekazywanie 
to samo ci. Dzia ania te mog  przyczyni  si  do rozwoju rynku narz dzi silnego 
uwierzytelniania. Wi ksza poda  us ug wymagaj cych silnego uwierzytelnienia 
spowoduje, e u ytkownicy b d  musieli si  z nimi w jakim  stopniu zapozna  
i zaakceptowa . 
Wdra ane rozwi zania s  najcz ciej kontynuacj  prowadzonej od lat polityki 
ewidencji ludno ci i tradycyjnych form uwierzytelnia obywateli w kontaktach 
z administracj  publiczn . W procedurach elektronicznego uwierzytelniania zosta y 
wykorzystane istniej ce rejestry ewidencji ludno ci i numery identyfikacyjne. Cza-
sami wymaga y one pewnego dostosowania, np. centralizacji rejestrów lub przy-
najmniej powi zania ich w bezpieczn  sie . Kraje, które wprowadzi y elektroniczne 
dowody to samo ci, po prostu zmieni y no nik istniej cych dokumentów na kart  
z mikroprocesorem. Kwestie obowi zku ich stosowania zazwyczaj pozosta y nie-
zmienione.  
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Czas i koszt wdro enia rozwi zania opartego na obowi zkowych dowodach 
to samo ci w formie kart inteligentnych b dzie zdecydowanie wi kszy w krajach, 
gdzie nie ma tradycji ewidencji ludno ci. Czasami wdro enie tego typu rozwi zania 
jest niemo liwe ze wzgl du na opór spo eczny, gdy  s  one traktowane przez spo e-
cze stwo jako zamach na wolno  osobist  i prób  inwigilacji obywateli (Francja, 
Wielka Brytania).
Nie ma jednego obowi zuj cego podej cia, zastosowane rozwi zania zale  
od danego pa stwa i zazwyczaj nie nadaj  si  do przeniesienia do innego. 
Strategie tworzenia systemów elektronicznej identyfikacji powinny zatem 
uwzgl dnia  specyfik  danego pa stwa, modyfikowa  raczej istniej ce procedury, 
do których obywatele ju  si  przyzwyczaili, ni  je rewolucjonizowa .
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ORGANIZATIONAL AND TECHNICAL ASPECTS  
OF ELECTRONIC IDENTIFICATION 
Summary 
 Electronic identification is essential to provide trusted interactions between parties 
in the online and the physical worlds. Governments play a leading role in establishing 
terms and conditions for enabling high level identity assurance and as a driving force to 
help citizens and business adopt consistent identity management practices. The article 
aims to overview of solutions to e-identification in selected EU countries and to exam-
ine how they work in practice. Building on analysis authors have indicated some 
tendencies and the regularities.  
Translated by Agnieszka Grudzi ska-Kuna 

ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
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EWA KULI SKA
Politechnika Opolska 
ZNACZENIE KOMUNIKACJI ELEKTRONICZNEJ  
W PARAMETRYZACJI KOSZTÓW RYZYKA W PROCESACH LOGISTYCZNYCH 
Wprowadzenie 
Jednym z kluczowych procesów, który towarzyszy wszystkim innym proce-
som realizowanym w przedsi biorstwie, jest przep yw informacji. Od tempa 
i precyzji przekazania informacji zale y jako  i ilo  produkowanych wyników 
procesów. Nale y zauwa y  coraz wyra niejsze przej cie od gospodarki industrial-
nej, w której podstawow  warto ci  ekonomiczn  jest produkt jako dobro material-
ne, do gospodarki informacyjnej, w której podstawow  warto ci  ekonomiczn  
staje si  informacja i jak najszybszy dost p do niej. Oznacza to niespotykany dot d 
wzrost znaczenia dóbr niematerialnych w obrocie gospodarczym. Staj  si  one 
nadrz dn  warto ci , równie  w znaczeniu ekonomicznym, dla rodz cego si  spo-
ecze stwa i gospodarki opartej na wiedzy.
Z jednej strony nadal w czo ówce jest ten, kto zdob dzie wi kszy rynek, kto 
szybciej i taniej zdob dzie informacj , np. o preferencjach konsumenckich, i kto si  
do niej dynamiczniej dostosuje. Z drugiej strony pojawiaj  si  nowe kategorie pro-
duktów oparte na tzw. us ugach i dobrach informacyjnych, kategorie dla „liderów 
jutra”. Ich charakterystyczn  cech  jest wiadczenie tych dóbr bezpo rednio po-
przez sie 1.
 Celem opracowania jest zwrócenie uwagi, jakie s  konsekwencje niepozyska-
nia na czas istotnej informacji, czy te  jej niew a ciwa interpretacja?
1  Por. R. Cisek: Dobra informacyjne w komunikacji elektronicznej, www.nowemedia.org.pl. 
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1. Przep yw informacji a procesy logistyczne
Bez wzgl du na to, jakie procesy s  przedmiotem bada , nale y je traktowa  
jako powtarzaj cy si , precyzyjnie okre lony przebieg czynno ci, posiadaj cy jasno 
okre lony pocz tek i koniec, zdeterminowany przez przep ywy materia ów 
i informacji, obejmuj cy podstawowe oraz wspieraj ce aktywno ci tworz ce war-
to  z punktu widzenia klienta i z punktu widzenia przedsi biorstwa. Ten przep yw 
dóbr i informacji poprzez transformacj  implikuje tworzenie warto ci dla klientów 
i przedsi biorstwa, cz c sfer  wytwarzania ze sfer  u ytkowania. Nale  do niego 
nie tylko te procesy, które tworz  warto  dodan  w wyniku przep ywu dóbr, ale 
równie  te, które odpowiadaj  za jej tworzenie w wyniku przep ywu informacji2.
Przedmiot publikacji stanowi  procesy logistyczne, czyli te procesy, które 
poprzez skoordynowan  realizacj  czynno ci zwi zanych z magazynowaniem, 
transportowaniem, prze adunkiem, sortowaniem, pakowaniem, znakowaniem 
wspomagaj  w transformacji g ówne procesy przedsi biorstwa, umo liwiaj c mak-
symalizowanie tworzonej i realizowanej warto ci dodanej dla zewn trznych 
i wewn trznych klientów3.
Sprawne zarz dzanie tak z o onym systemem nie jest mo liwe bez dost pu do 
szybkiej i dok adnej informacji. Determinantem skutecznego zarz dzania procesami 
logistycznymi jest traktowanie informacji jako zasobu strategicznego warunkuj ce-
go ilo  i jako  osi ganych wyników procesów.
Czas dost pu to tego strategicznego zasobu zdecydowanie u atwia wszech-
stronny dost p do sieci internetowej. Z niej te  w du e mierze wynika znacz ca 
liczba zagro e  zwi zana z przep ywem istotnych dla przedsi biorstwa informacji.
2. Czynniki ryzyka wynikaj ce z wadliwego przep ywu informacji 
w procesach logistycznych 
W procesie zarz dzania ryzykiem, równie  w zakresie zarz dzania przep y-
wem informacji w procesach logistycznych, najistotniejsza jest identyfikacja czyn-
ników ryzyka. W przypadku przep ywu informacji, szczególnie elektronicznej,
wi ksze zagro enie stanowi  czynniki zewn trzne ni  czynniki wewn trzne i s  one 
trudniejsze do zidentyfikowania. Dlatego te  podstaw  analizy w niniejszym opra-
cowaniu stanowi  b d  czynniki wewn trzne.
2  Por. E. Kuli ska: Ocena wp ywu logistycznej struktury horyzontalnej na efektywno  
funkcjonowania przedsi biorstw produkcyjnych, Wydawnictwo Politechniki Warszawskiej, War-
szawa 2003, s. 19 – dysertacja. 
3 E. Kuli ska: Aksjologiczny wymiar zarz dzania ryzykiem procesów logistycznych. Mode-
le i eksperymenty ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 80. 
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Podczas bada  przeprowadzonych przez autork  w 18 przedsi biorstwach na 
terenie województwa opolskiego ustalono typowe czynniki ryzyka zwi zane 
z przep ywem informacji w procesach logistycznych. 
Do grupy czynników ryzyka dotycz cych systemów informatycznych przed-
si biorcy najcz ciej zaliczali:
- czynniki ryzyka zwi zane z utrzymaniem ci g o ci pracy systemów informa-
tycznych, w szczególno ci: zatrzymanie pracy systemów informatycznych, 
brak przep ywu informacji o b dach w systemach informatycznych;
- czynniki ryzyka zwi zane z dost pem do zasobów informatycznych jed-
nostki, jak: wyp yw danych z systemów, w amania do systemów;
- czynniki ryzyka zwi zane z wykorzystywaniem infrastruktury informa-
tycznej, np.: awaria sprz tu, niedopasowanie systemów do bazy sprz to-
wej; wykorzystywanie nielegalnego oprogramowania; 
- czynniki ryzyka zwi zane z rozwojem i wdro eniem nowych systemów in-
formatycznych, np.: nieuprawnione wdro enie zmian w oprogramowaniu 
i bazach danych. 
 Do bardzo istotnych nale  zagro enia zwi zane z wyst powaniem zdarze , 
dzia a  lub braku dzia ania, które mog  uniemo liwi  realizacj  celów organizacji, 
a tak e zniszczy  jej mienie lub wizerunek, np.: 
- b dn decyzj , wynikaj c  z wykorzystania nieprawdziwych, nietermino-
wych, niepe nych lub w inny sposób nierzetelnych informacji,
- b dnym rejestrowaniem danych, niew a ciwym ksi gowaniem, zafa szo-
wanymi sprawozdaniami, stratami finansowymi lub mo liwo ciami ich za-
istnienia; niedope nieniem w a ciwej ochrony maj tku, niezadowoleniem 
klientów, szkodliwym rozg osem, mo liwo ci  ujawnienia informacji 
chronionych prawem, 
- nierealizowaniem bie cej polityki organizacji, strategii jednostki, planów 
i procedur lub nieprzestrzeganiem obowi zuj cych przepisów i regulacji,
- nieekonomicznym nabywaniem rodków lub wykorzystywaniem ich 
w sposób ma o wydajny lub nieefektywny, 
- nieosi ganiem ustalonych celów i zada  dla operacji i programów,
- s abo ci  lub brakiem kontroli procesów logistycznych i innych, 
- niedostatecznym u wiadomieniem sobie przez kierownictwo znaczenia 
kontroli w procesach i potrzeby zarz dzania ryzykiem.
Do identyfikacji czynników ryzyka nale y podchodzi  w sposób metodyczny, 
by zapewni  wy onienie wszystkich istotnych rodzajów dzia alno ci w ramach 
przedsi biorstwa oraz zdefiniowa  wszelkiego rodzaju czynniki ryzyka z niej wyni-
kaj ce.
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3. Kwantyfikacja kosztów ryzyka
Do kwantyfikacji kosztów ryzyka, wynikaj cych z wyst powania czynników 
ryzyka w procesach logistycznych zwi zanych z przep ywem informacji, wykorzy-
stano autorski model AWZR procesów logistycznych oparty na zasadach znanej z 
teorii systemów zasady charakteryzacji. Kieruj c si  postulatami zasady charakte-
ryzacji, nale y dla procesów logistycznych:
- dokona  formalnego zapisu badanego fragmentu rzeczywisto ci w postaci 
systemu funkcji zdaniowych, 
- opracowa  model funkcjonowania badanego fragmentu rzeczywisto ci po-
przez analiz  funkcji, eliminacj  figur zabronionych z grafowego modelu 
funkcji zdaniowej z wykorzystaniem tablicy semantycznej oraz rozszcze-
pienie grafowego modelu funkcjonowania a,
- dla opracowanego modelu funkcjonowania znale  jego strukturaln  (tech-
niczn ) interpretacj  w postaci grafowego modelu struktury w postaci dia-
gramów Hassego4.
Uzyskanie informacji o rzeczywistych kosztach, jakie ponosi przedsi biorstwo 
w zwi zku z wyst powaniem czynników ryzyka, ukazuj ce strukturalno-
funkcjonalne zale no ci modelu, opisano na przyk adzie.
 Na podstawie danych uzyskanych w Zak adzie Produkcyjno-Handlowo-
Us ugowym XYZ w Opolu okre lono funkcj  zdaniow  opisuj c  wyst powanie 
czynników ryzyka w procesach logistycznych wynikaj cych z wadliwego przep y-
wu informacji.  
 Na tej podstawie funkcja zdaniowa przyj a nast puj c  posta :
ZPx(P1, P2,…,P81) = X1 X3 X5 V X2 X7 V X3 X4 V X2 X6 V X1 X6 X7 V X2 X4 X5 X6
Model funkcjonowania a funkcji zdaniowej ZPx jest zadany jako zestawienie: 
a = < M, R2, R3, R4>
gdzie:
M – zbiór zmiennych zdaniowych,  
R2 – zbiór relacji okre lonych 2-elementowymi cz onami alternatywnymi, 
R3 – zbiór relacji okre lonych 3-elementowymi cz onami alternatywnymi,
R4 – zbiór relacji okre lonych 4-elementowymi cz onami alternatywnymi.
4 Ibidem, s. 157–158. 
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M = < X1 X2 X3 X4X5 X6 X7 >
R2 = { { X2 X7}2, { X3 X4 }3, { X2 X6 }4 } 
R3 = { { X1 X3 X5 }1, { X1 X6 X7 }5, } 
R4 = { { X2 X4 X5 X6}6, } 
Posta  graficzn  modelu funkcjonowania przedstawia rysunek 1. 
Rys. 1. Model funkcjonowania a  funkcji zdaniowej ZPx
 Celem modelowania jest uzyskanie modelu struktury rozwi zuj cego okre lo-
ny problem badawczy, czyli poszukiwanie rzeczywistych kosztów wyst powania 
czynników ryzyka w procesach logistycznych wynikaj cych z niew a ciwego prze-
p ywu lub niew a ciwego wykorzystania informacji. Uzyskanie wyniku wymaga 
ograniczenia modelu struktury tak, aby jego elementy Xi tworzy y zbiór cz ciowo 
uporz dkowany, tzn. zbiór, którego elementy spe niaj  relacj  cz ciowego upo-
rz dkowania. Nale y zatem wyznaczy  figury zabronione typu QA i QB.
 Dla funkcji ZPx zidentyfikowano 5 figur zabronionych typu QA oraz 6 figur 
zabronionych typu QB. Kolejne wierzcho ki zabronionych figur typu QA reprezentu-
j  zmienne zdaniowe, które wyst puj c w koniunkcjach w ustalonym porz dku, 
graficznie tworz  p tle:
AQ1  ={X1 X3 X4 X2 X7 }  
AQ2  ={X1 X3 X4 X2 X6 } 
AQ3  ={X1 X5 X6 } 
AQ4  ={X3 X5 X4 } 
AQ5  ={X2 X7 X6 } 
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 Drugi rodzaj figury zabronionej to figura QB, która jest grafowym podmode-
lem zapisanym w postaci trójk ta z wisz cymi wierzcho kami. Analizowana funk-
cja zawiera równie  sze  figur tego typu:
BQ1 = {X1 X5 X3 }
BQ2 = {X1 X6 X7}
BQ3 = {X5 X4 X2}
BQ4 = {X5 X6 X2 }
BQ5 = {X 5 X6 X4}
BQ6 = {X2 X6 X4 }
 Do rozszczepienia figur zabronionych, jakie wyst pi y w grafowej reprezenta-
cji analizowanej funkcji zdaniowej, zbudowano tablic  semantyczn – tab.1.
Tabela 1 
Tablica semantyczna funkcji ZPx
ród o:  autorski program AWZRPL w C # 
W pierwszym wierszu tablicy wprowadzono zmienne zdaniowe, które wyst -
pi y we wszystkich zidentyfikowanych figurach zabronionych. W pierwszej kolum-
nie natomiast wprowadzamy figury zabronione. W kolejnych wierszach cyfr  1 
oznaczamy zmienne zdaniowe jako wierzcho ka w zabronionej figurze grafowej, 
które wyst pi y w danej figurze zabronionej – tab.1. Minimalny podzbiór zmien-
nych zdaniowych, który spowoduje likwidacj  wszystkich figur zabronionych wy-
bieramy kieruj c si  cz stotliwo ci  wyst powania zmiennej zdaniowej w figurach 
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zabronionych (najwi ksza liczba jedynek w kolumnie tablicy semantycznej) oraz 
z punktu widzenia analizy kosztów procesów logistycznych, spo ród alternatyw-
nych rozwi za  wybieramy te zmienne zdaniowe, które reprezentuj  czynniki ryzy-
ka o najni szym prawdopodobie stwie (cz stotliwo ci) wyst powania oraz najni -
szym koszcie potencjalnych skutków wyst pienia.
Wybór zmiennych warunkowa  b dzie posta  nowego modelu funkcjonowa-
nia ’a, a tym samym posta  wynikowego diagramu Hassego oraz poziom rzeczy-
wistych kosztów wytypowania czynników ryzyka w procesach logistycznych wyni-
kaj cy z wyst powania nieprawid owo ci w przep ywnie informacji.
 Na tej podstawie dokonujemy rozszczepienia modelu funkcjonowania a,
uzyskuj c nowy model funkcjonowania ’a przedstawiony na rys. 2. 
Rys. 2.  Nowy grafowy model funkcjonowania ’a funkcji zdaniowej ZPx po rozszczepieniu 
zabronionych figur grafowych 
 Nowa posta  funkcji ZP’x:
ZPx(P1, P2,…,P30)’ = X1 X3 X'5 V X2 X'7 V X3 X'4 V X'2 X6 V X1 X'6 X7 V X2 
X4 X5 X6 
dla której nowy model funkcjonowania a przybiera nast puj c  posta :
’a = < M’, R’2, R’3, R’4>
M’ = < X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 >
R’2 = { { X2 X7}2, { X3 X4 }3, { X2 X6 }4 } 
R’3 = { { X1 X3 X5 }1, { X1 X6 X7 }5, } 
R’4 = { { X2 X4 X5 X6}6, } 
Ka dy z wybranych do analizy czynników ryzyka X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 za-
wiera w sobie informacje o cz stotliwo ci (prawdopodobie stwie) wyst pienia 
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czynników ryzyka oraz potencjalnym skutku (mierzonym maksymalnym kosztem 
usuni cia efektów wyst pienia czynników ryzyka). Bior c pod uwag  dane przed-
si biorstwa – Firma A – warto ci te kszta towa y si  nast puj co – tab. 2. 
Tabela 2 
Zestawienie prawdopodobie stwa i skutku wyst pienia czynników ryzyka w funkcji ZPx
Obszar wyst powania 
czynników ryzyka
Zmienna 
zdaniowa
Rok 2012 
Koszty ca kowite
poszczególnych
czynników ryzyka (PLN) 
Ilo Max koszt Rok 2012 
Zaopatrzenie X1 16 840 13440 
X3 14 478 6692 
X5 23 199 4577 
Produkcja X2 14 478 6692 
X7 23 199 4577 
Dystrybucja X3 32 84 2688 
X4 14 478 6692 
Transport X2 12 373 4476 
X6 32 84 2688 
Magazynowanie X1 32 84 2688 
X6 12 373 4476 
X7 17 837 14229 
Zarz dzanie
procesami logistycznymi 
X2 32 84 2688 
X4 56 234 13104 
X5 32 187 5984 
X6 16 840 13440 
 czne koszty ca kowite badanych czynników ryzyka 109131 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie wyników bada  ankietowych.
Na tej podstawie mo emy okre li , e model funkcjonowania zawiera infor-
macj  o kosztach ca kowitych wyst powania czynników ryzyka w procesach logi-
stycznych, poniewa  s  to dane odwzorowuj ce bezpo redni  informacj  uzyskan  
z badanego w danym przedziale czasu. Ograniczaj c si  do wymienionych czynni-
ków, warto  dodana przedsi biorstwa mog a by  wy sza o 109 131 PLN. W skali 
roku funkcjonowania przedsi biorstwa produkcyjnego nie jest to du a kwota, ale 
analizujemy tu tylko kilka czynników ryzyka.
W rzeczywisto ci koszty wyst powania czynników ryzyka s  najcz ciej wy -
sze ni  te, które wykazywane s  w rachunkach wyników. Do uzyskania informacji 
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o rzeczywistych kosztach, jakie powoduj  czynniki ryzyka, niezb dna jest interpre-
tacja modelu struktury. Na jego podstawie wiemy, e uzyskano repliki zmiennych. 
Ma to swoje konsekwencje w kalkulacji kosztów czynników ryzyka wyst puj cych 
w procesach logistycznych. W tabeli 3 zestawiono koszty czynników ryzyka na 
bazie uzyskanego nowego modelu funkcjonowania ’a.
Tabela 3 
Analiza kosztów skutków usuni cia poszczególnych czynników ryzyka dla wybranych 
zmiennych zdaniowych – w modelu funkcjonowania ’a funkcji ZPx’
Obszar wyst powania 
czynników ryzyka
Zmienna
zdaniowa
Rok 2012 
Koszty rzeczywiste 
poszczególnych
czynników ryzyka (PLN) 
Ilo Maxkoszt
Rok 2012 
Zaopatrzenie X1 16 840 13440
X3 14 478 6692
X5 23 199 4577
X’5 23 199 4577
Produkcja X2 14 478 6692
X7 23 199 4577
X’7 23 199 4577
Dystrybucja X3 32 84 2688
X4 14 478 6692
X’4 14 478 6692
Transport X2 12 373 4476
X’2 12 373 4476
X6 32 84 2688
Magazynowanie X1 32 84 2688
X6 12 373 4476
X’6 12 373 4476
X7 17 837 14229
Zarz dzanie
procesami logistycznymi 
X2 32 84 2688
X4 56 234 13104
X5 32 187 5984
X6 16 840 13440
 czne koszty ca kowite badanych czynników ryzyka 133929
ród o: opracowanie w asne.
Ewa Kuli ska42 
Porównuj c ca kowite i rzeczywiste koszty wyst pienia czynników ryzyka, 
wida  jak du e znaczenie ma prawid owa ich kalkulacja. Po zbadaniu niewielkiej 
liczby czynników ryzyka ró nica wynios a ponad 24 000 PLN – tab. 4, daje to 
wst pne wyobra enie o skali zjawiska.
Tabela 4 
Porównanie kosztów ca kowitych i kosztów rzeczywistych usuni cia skutków wyst pienia 
czynników ryzyka
BILANS
Koszty ca kowite Koszty rzeczywiste 
109131 133929
Ró nica: 24798
ród o: opracowanie w asne.
Konsekwencje niedoszacowania kosztów zwi zanych z usuwaniem skutków 
niepo danych zdarze  widoczne s  w rachunkach wyników badanego przedsi -
biorstwa.
W przyk adzie wykazano, e zasada charakteryzacji umo liwia pokazanie 
istotnej ró nicy mi dzy ca kowitymi a rzeczywistymi kosztami wyst powania 
czynników ryzyka w procesach logistycznych wyst puj cych w wyniku nieprawi-
d owo ci w przep ywie informacji.
Podsumowanie
 Celem opracowania by o zwrócenie uwagi na to, jakie s  konsekwencje nie-
pozyskania na czas istotnej informacji czy te  jej niew a ciwa interpretacja. Cel 
zrealizowano poprzez zastosowanie zasady charakteryzacji do wykazania kosztów 
rzeczywistych, faktycznie poniesionych, w zwi zku z wyst powaniem okre lonych 
czynników ryzyka w procesach logistycznych. Ten aspekt ma du y walor praktycz-
ny w procesach decyzyjnych.
Wykazana na postawie wykonanych charakteryzacji ró nica kosztów pokazu-
je, e nie wszystkie powsta e w przedsi biorstwie wydatki zosta y w a ciwie za-
kwalifikowane, czyli nie zosta y skojarzone z kosztami wywo anymi przez czynniki 
ryzyka zwi zane z przep ywem informacji. Wykazana ró nica zamiast powi kszy  
pozycje rachunku zysków i strat w pozycji wyniki czynników ryzyka zosta a (przez 
brak w a ciwej identyfikacji) rozproszona na takie pozycje rachunku wyników, jak 
koszt wytworzenia sprzedanych produktów, warto  sprzedanych towarów i mate-
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ria ów, przek adaj c si  na koszty sprzedanych produktów, towarów i materia ów. 
Ponadto kosztów wywo ywanych przez czynniki ryzyka mo na poszukiwa  
w kosztach sprzeda y, kosztach ogólnego zarz du czy zysku (stracie) brutto ze 
sprzeda y.
 Po przeprowadzonej analizie z wykorzystaniem modelu na bazie zasady cha-
rakteryzacji wida , e rzeczywiste koszty ryzyka s  wy sze, ni  te uwzgl dniane 
w wynikach finansowych w rachunku zysków i strat (o ile w ogóle s  wykazywa-
ne). Ró nica widoczna jest ju  przy uwzgl dnieniu jedynie kilku czynników ryzy-
ka. Bior c pod uwag , e podczas bada  odnotowano blisko 100 najcz ciej powta-
rzaj cych si  dzia a  niepo danych, skala zjawiska jest znacznie wi ksza. 
Nieuwzgl dnianie rzeczywistych kosztów wyst powania czynników ryzyka, mo e 
w znacz cy sposób wp yn  na b dy w procesach decyzyjnych, daj c niepoprawny 
obraz sytuacji finansowej. Nieprawdziwe wyobra enie o tworzonej warto ci doda-
nej mo e w konsekwencji prze o y  si  na pogorszenie warunków funkcjonowania 
przedsi biorstwa na rynku. 
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THE IMPORTANCE OF ELECTRONIC COMMUNICATIONS IN COST RISK 
PARAMETERIZATION OF LOGISTICS PROCESSES 
Summary 
 The study shows the importance of proper identification of risk costs resulting 
from the presence of risk factors in the process of information concerning the logistics 
processes. Based on research carried out shows the difference in total costs and actual 
costs. The influence of the research on decision-making in manufacturing companies. 
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ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
KRZYSZTOF O PI SKI
Urz d Komunikacji Elektronicznej 
KOMUNIKACJA ELEKTRONICZNA 
Wprowadzenie 
Termin komunikacja elektroniczna znajduje si  obecnie w powszechnym u y-
ciu, nie zosta  jednak dotychczas w pe ni okre lony kontekst definicyjny oraz za-
kres przedmiotowy tego poj cia. Polskie ustawodawstwo w zakresie komunikacji 
elektronicznej rozproszone jest w wielu aktach, cz sto niespójnych ze sob . Jednym 
z dokumentów traktuj cych o komunikacji elektronicznej jest ustawa z dnia 18 
lipca 2002 roku o wiadczeniu us ug drog  elektroniczn  (Dz.U. 2002 nr 144 poz. 
1204). W rozumieniu wspomnianej ustawy rodki komunikacji elektronicznej to 
„rozwi zania techniczne, w tym urz dzenia teleinformatyczne i wspó pracuj ce 
z nimi narz dzia programowe, umo liwiaj ce indywidualne porozumiewanie si  na 
odleg o , przy wykorzystaniu transmisji danych mi dzy systemami teleinforma-
tycznymi”. Syntetyzuj c, jedn  z prób uj cia w ramy definicyjne poj cia „komuni-
kacja elektroniczna” mo e by  zamkni cie go w podziale na trzy podstawowe gru-
py:
Internet,
intranet, 
poczta elektroniczna e-mail. 
1. Istota komunikacji elektronicznej 
 Komunikacja elektroniczna bezsprzecznie posiada wszystkie zalety komuni-
kacji pisemnej. Stanowi w chwili obecnej doskona e narz dzie zarówno dla obywa-
teli, czyli osób prywatnych, jak i podmiotów gospodarczych posiadaj cych jednost-
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ki w wielu ró nych, cz sto bardzo oddalonych od siebie miejscach, zapewniaj c 
szybko  przep ywu informacji.
Oprócz bezspornych zalet komunikacja elektroniczna, podobnie jak wszystkie 
rodzaje komunikacji, ma tak e swoje wady. Najwi ksz  wad , która obecnie
w coraz wi kszym stopniu znajduje swoje odzwierciedlenie w codziennym yciu, 
jest pog biaj ce si  odhumanizowanie stosunków mi dzyludzkich. Co prawda ten 
rodzaj komunikacji pozwala na najszybsze przesy anie wszelkiej informacji bez 
konieczno ci bezpo redniego kontaktu, spotkania czy rozmowy, lecz nie ma tu 
miejsca na poznanie ca ej tak cz sto potrzebnej w kontaktach mi dzyludzkich sfery 
komunikacji niewerbalnej. 
Kolejn  wad , coraz bardziej uci liw  dla u ytkowników komunikacji elek-
tronicznej, jest tzw. spam. W s owniku internautów spam oznacza niechcian  wia-
domo  elektroniczn , która przesy ana jest za pomoc  rodków komunikacji elek-
tronicznej. Istota spamu polega na rozsy aniu du ej liczby informacji o takiej samej 
tre ci do bli ej nieokre lonego kr gu odbiorców, tre  tych wiadomo ci w wielu 
przypadkach nie ma adnego znaczenia. Aby okre li  wiadomo  mianem spamu, 
przyj  nale y, e powinna charakteryzowa  si  ona nast puj cymi elementami:
tre  wiadomo ci jest niezale na od to samo ci odbiorcy,
odbiorca nie wyrazi  uprzedniej zamierzonej zgody na otrzymanie tej wia-
domo ci,
tre  wiadomo ci daje podstaw  do przypuszcze , i  nadawca wskutek jej 
wys ania mo e odnie  zyski, które s  nieproporcjonalne w stosunku do 
korzy ci odbiorcy.
 We wspomnianej ju  ustawie o wiadczeniu us ug drog  elektroniczn  wpro-
wadzone zosta y regulacje dotycz ce spamu komercyjnego. Ustawa ta jest g ów-
nym aktem prawnym hamuj cym zasi g i rozmiary spamu w Polsce. Ten akt praw-
ny jest wynikiem implementacji dyrektyw Parlamentu Europejskiego i Rady Unii 
Europejskiej nr 2000/31 z dnia 8 czerwca 2000 r. (dyrektywa o handlu elektronicz-
nym) oraz dyrektywy nr 2002/58 z dnia 12 lipca 2002 r. (dyrektywa w sprawie 
przetwarzania danych osobowych oraz ochrony prywatno ci w sektorze komunikacji 
elektronicznej). Zgodnie z art. 10 pkt 1 tej ustawy zakazane jest przesy anie nieza-
mówionej informacji handlowej skierowanej do oznaczonego odbiorcy za pomoc  
rodków komunikacji elektronicznej, w szczególno ci poczty elektronicznej.
 Wspomniana ustawa za cel mia a wprowadzenie ochronnego modelu opt-in.
Istota tego modelu polega na wyra eniu zgody odbiorcy na otrzymywanie wiado-
mo ci drog  elektroniczn . Zgoda taka powinna by  wyra na i uprzednia, tj. udzie-
lona przed otrzymaniem wiadomo ci zaliczanej do spamu. Mówi o tym art. 10 pkt 2 
wspomnianej ustawy: Informacj  handlow  uwa a si  za zamówion , je eli odbior-
ca wyrazi  zgod  na otrzymywanie takiej informacji, w szczególno ci udost pni  w 
tym celu identyfikuj cy go adres elektroniczny.
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Przeciwie stwem modelu opt-in jest model opt-out, który bazuje na przyzwo-
leniu na wysy anie wiadomo ci do czasu, w którym nast pi wyra ny sprzeciw adre-
sata. Model ten polega na tym, e odbiorca informacji za ka dym razem informo-
wany jest o mo liwo ci rezygnacji z otrzymywania od nadawcy wiadomo ci. 
W praktyce najcz ciej przybiera to posta  stosownej klauzuli z hiper czem, które-
go uaktywnienie skutkuje wykre leniem danej osoby z listy odbiorców wiadomo ci 
elektronicznych od danego podmiotu. 
 W obecnej wirtualnej rzeczywisto ci wykszta ci  si  jeszcze jeden schemat –
double opt-in. Cech  charakterystyczn  tego modelu jest to, e aby dana osoba 
zosta a wpisana na list  adresatów, musi si  na ni  zapisa , po czym t  czynno  
potwierdzi , z regu y za pomoc  podanego podczas rejestracji adresu e-mailowego. 
Ma to na celu ochron  przed dokonywaniem wpisów na listy przez osoby trzecie. 
Je eli dana osoba chce otrzymywa  np. oferty szkoleniowe, wydawany w formie 
elektronicznej biuletyn b d  jakiekolwiek inne informacje, musi zapisa  si  na list  
odbiorców przez wype nienie odpowiedniego formularza na stronie internetowej 
wydawcy. Wys anie formularza spowoduje wygenerowanie i automatyczne wys a-
nie, na podany w formularzu adres e-mail, wiadomo ci z pro b  o potwierdzenie 
rejestracji. Do czasu jego dokonania na serwerze wydawcy biuletynu dane adresata 
b d  przez jaki  czas przechowywane jako dane niepotwierdzone, nieaktywne. 
Zmieni  one swój status dopiero po potwierdzeniu rejestracji.
Ostatni model trudno jednak uzna  za spam, gdy  odbiorca informacji po-
twierdza ch  otrzymywania informacji drog  e-mailow .
2. Ocena rozwoju komunikacji elektronicznej w gospodarce Unii Europejskiej 
ledz c rozwój gospodarki elektronicznej w krajach Unii Europejskiej na 
przestrzeni ostatnich lat, nale y zwróci  uwag  na kilka podstawowych obszarów, 
które powinny by  stale rozwijane, by gospodarka europejska by a dynamiczna 
i jednocze nie konkurencyjna. Do obszarów tych nale  mi dzy innymi: dost p do 
Internetu szerokopasmowego, handel elektroniczny oraz bankowo  elektroniczna, 
czyli elementy wchodz ce w szeroki zakres komunikacji elektronicznej.
Na prze omie lat 2005–2010 nast pi  znaczny rozwój penetracji stacjonarnym 
Internetem szerokopasmowym. W 2010 r. 95% ludno ci w Unii Europejskiej mia o
mo liwo  korzystania z Internetu stacjonarnego, co oznacza, e prawie ka da oso-
ba w gospodarstwie domowym mog a korzysta  z Internetu szerokopasmowego 
w technologii DSL b d  za pomoc  modemów kablowych. Odsetek takich osób 
systematycznie wzrasta od roku 2005. Ta tendencja szczególnie widoczna jest 
w ród osób zamieszkuj cych obszary wiejskie, gdzie zanotowano prawie 30% 
wzrost penetracji Internetem szerokopasmowym w stosunku do roku 2010. 
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Rys. 1.  Penetracja stacjonarnym Internetem szerokopasmowym na obszarze Unii Europej-
skiej (27 pa stw) w latach 2005–2010 
ród o:  http://ec.europa.eu/digital-agenda. 
Opisywany rozwój Internetu szerokopasmowego w zdecydowanie wi kszym 
stopniu widoczny jest w odniesieniu do gospodarstw domowych, co obrazuje po-
ni szy wykres: 
Rys. 2.  Procent gospodarstw domowych z dost pem szerokopasmowym na obszarze Unii 
Europejskiej (27 pa stw) w latach 2004–2011 
ród o:  http://ec.europa.eu/digital-agenda. 
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W 2004 r. zaledwie 15% europejskich gospodarstw domowych posiada o 
dost p do Internetu. Cztery lata pó niej mo liwo  pod czenia do sieci Internet 
wykaza a prawie po owa gospodarstw. W chwili obecnej ok. 70% gospodarstw 
mo e korzysta  z Internetu.
Znaczny post p w gospodarce elektronicznej nast pi  równie  w obszarze 
handlu elektronicznego: 
Rys. 3.  Procent ludno ci zamawiaj cej oraz sprzedaj cej towary i us ugi online na obszarze 
Unii Europejskiej (27 pa stw) w latach 2004–2011 
ród o:  http://ec.europa.eu/digital-agenda. 
Wprawdzie mieszka cy Unii Europejskiej w chwili obecnej nie wykorzystuj
w pe ni mo liwo ci, które oferuje Internet w przypadku handlu elektronicznego, 
jednak e z roku na rok wzrasta poziom zaufania konsumentów do tej formy zakupu, 
jak równie  przedsi biorców, których koszty prowadzenia dzia alno ci gospodar-
czej znacznie malej  przy takiej formie sprzeda y.
 W latach 2004–2011 widoczne by y korzystne zmiany zarówno w zakresie 
kupowania towarów i us ug za po rednictwem Internetu, jak i ich sprzeda y. 
W okresie tym handel elektroniczny w ród osób w wieku od 16 do 74 lat zwi kszy  
si  dwukrotnie w przypadku zakupu towarów oraz ponad trzykrotnie w odniesieniu 
do ich sprzeda y.
Istotnym obszarem, który wp ywa w znacznym stopniu na rozwój gospodarki 
Unii Europejskiej, s  us ugi bankowo ci elektronicznej. Aktywno  klientów wzra-
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sta wprost proporcjonalnie do up ywu czasu, w którym korzystaj  oni z tej formy 
wiadczenia us ug bankowych. Im d u ej bowiem korzystaj  z us ug online, tym 
bardziej wzrasta ich zaufanie, co powoduje, e zach caj  innych klientów do tego 
rodzaju us ug.
Rys. 4.  Procent internautów korzystaj cych z bankowo ci internetowej na obszarze Unii 
Europejskiej (27 pa stw) w latach 2004–2011 
ród o:  http://ec.europa.eu/digital-agenda. 
Korzystanie z us ug bankowo ci elektronicznej staje si  w Unii Europejskiej 
coraz bardziej powszechne. Jednym z g ównych powodów, dla których klienci wy-
bieraj  t  form  korzystania z us ug, jest niew tpliwie fakt, e jest ona ta sza –
zarówno dla banków, jak i dla klientów, poniewa  z jednej strony pozwala bankom 
na zmniejszenie liczby pracowników zatrudnionych do podstawowej obs ugi klien-
tów, jak na przyk ad przyjmowanie zlece , z drugiej za  klientom banków umo li-
wia zaoszcz dzenie czasu, poniewa  mog  korzysta  z tych us ug online.
Analizuj c dotychczasowy okres dzia a  na rzecz budowy gospodarki elektro-
nicznej, nale y stwierdzi , i  rozwija si  ona z roku na rok w szybkim tempie. Przy 
takim tempie rozwoju w ci gu najbli szych lat e-gospodarka mo e sta  si  jednym 
z filarów gospodarczej konkurencyjno ci Unii Europejskiej.
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3. Bariery rozwoju gospodarki elektronicznej 
W ogólnym rozumowaniu barier  mo na nazwa  wszelkie przeszkody hamu-
j ce wzrost lub rozwój danego przedsi biorstwa, dziedziny nauki czy technologii. 
Bariery w elektronicznej komunikacji w Polsce mo emy podzieli  na kilka wi k-
szych grup: 
bariery edukacyjne i wiadomo ciowe,
bariery polegaj ce na niedostosowaniu organizacji, metod pracy i istniej -
cych procedur, w tym przyzwyczajenie do dokumentu papierowego, 
bariery prawne, 
bariery finansowe oraz brak infrastruktury dost powej,
bariery polegaj ce na zbytnim skomplikowaniu dost pnych us ug elektro-
nicznych.
Bariery edukacyjne i wiadomo ciowe mog  by  postrzegane przede wszystkim 
jako niewystarczaj cy poziom wiedzy oraz wiadomo ci spo ecznej uczestników 
komunikacji elektronicznej. Adekwatnym przyk adem mo e by  e-administracja: 
brak potrzeby spo ecznej stosowania rozwi za  e-administracji oraz niewystarczaj cy 
poziom wiedzy i edukacji, a przez to brak kultury informatycznej. Wynika st d niska 
ocena przydatno ci elektronicznej administracji i brak motywacji do korzystania 
z takich rozwi za . Sprowadza si  to do niezauwa ania korzy ci wynikaj cych 
z e-administracji, co w konsekwencji prowadzi do niech ci z pos ugiwania si  roz-
wi zaniami e-administracji, w tym dokumentami w postaci elektronicznej.  
Powszechne jest w dalszym ci gu przyzwyczajenie do dokumentu papierowe-
go. Przejawia si  ono w licznych przyk adach dania dostarczenia za wiadcze  
i za czników nawet wówczas, gdy bardziej aktualne s  dane dost pne w formie 
elektronicznej (np. ksi gi wieczyste). W wielu przypadkach urz dy wymagaj  
w ró nych sprawach dostarczania papierowych za czników i za wiadcze , mimo 
wyra nie sformu owanych wskazówek zawartych w art. 220 par. 1 p. 2 ppkt b k.p.a. 
(Dz.U. 1960 nr 30, poz. 168): „Organ administracji publicznej nie mo e da  za-
wiadczenia ani o wiadczenia na potwierdzenie faktów lub stanu prawnego, je eli 
mo liwe s  do ustalenia przez organ na podstawie rejestrów publicznych posiada-
nych przez inne podmioty publiczne, do których organ ma dost p w drodze elektro-
nicznej na zasadach okre lonych w przepisach ustawy z dnia 17 lutego 2005 r.  
o informatyzacji dzia alno ci podmiotów realizuj cych zadania publiczne”.
 Niedostosowanie organizacji, metod pracy i istniej cych procedur przejawia 
si  w g ównej mierze w ogólnym przywi zaniu i przyzwyczajeniu do obrotu doku-
mentacj  w formie wydruków papierowych. Przyk adem odzwierciedlaj cym przy-
toczon  sytuacj  jest konieczno  udokumentowania wykorzystywania rodków 
unijnych przy u yciu dokumentacji w formie papierowej. Dzieje si  tak mimo bra-
ku nakazów prawnych. Przy gromadzeniu dokumentacji do pozwole  na budow , 
przy czeniu do infrastruktury wodno-kanalizacyjnej lub gazowej i w wielu innych 
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przypadkach nale y za czy  oryginalne mapy, wypisy, faktury – wszystkie doku-
menty z oryginalnymi piecz ciami i podpisami osób uprawnionych.
 Brak jest odpowiednich procedur dotycz cych post powania z dokumentami 
elektronicznymi, np. przy wymianie dokumentów mi dzy jednostkami administracji 
publicznej. Urz dy w komunikacji mi dzy sob  w du ej mierze prowadz  kore-
spondencj  w wersji papierowej. Niewystarczaj ce jest tak e zainteresowanie Elek-
troniczn  Platform  Us ug Administracji Publicznej (ePUAP). Niewielka jest liczba 
podmiotów korzystaj cych z tej platformy, co wynika w g ównej mierze z du ego 
opó nienia m.in. w tworzeniu profilu zaufanego.
Bariery prawne skupiaj  si  przede wszystkim na braku odpowiednich uregu-
lowa  prawnych, na istnieniu uregulowa  niespójnych b d  poprzez istnienie prze-
pisów, które nie odpowiadaj  samej istocie elektronizacji komunikacji. Urz dy nie 
stosuj  jednolitej wyk adni prawa, cz sto samodzielnie podejmuj c si  interpretacji
przepisów.
Bariery polegaj ce na braku infrastruktury dost powej oraz zbie ne z nimi 
bariery finansowe polegaj  przede wszystkim na braku powszechnej dost pno ci 
Internetu i utrudnieniach w budowaniu w asnej infrastruktury dost powej. Brak 
powszechnej dost pno ci do Internetu dotkliwy jest przede wszystkim na obszarach 
pozamiejskich, gdzie cz  spo ecze stwa jest wykluczona z dost pu do komunika-
cji elektronicznej. 
Bariery polegaj ce na zbytnim skomplikowaniu dost pnych us ug elektronicz-
nych, co w g ównej mierze dotyczy urz dów administracji publicznej, koncentruj  
si  przede wszystkim na nieczytelnych i trudnych w odbiorze stronach interneto-
wych tych urz dów, na nieergonomicznych systemach czy w ko cu na zbyt skom-
plikowanych instrukcjach, formularzach i rejestrach, za pomoc  których obywatel 
si  z nim kontaktuje.
Podsumowanie
Okre lenie „komunikacja elektroniczna” jest w obecnym j zyku poj ciem 
coraz cz ciej stosowanym. Znajduje swoje odzwierciedlenie zarówno w pracy, jak 
i w czynno ciach towarzysz cych w codziennym yciu. Komunikujemy si  za po-
moc  e-maili, komunikatorów internetowych, portali spo eczno ciowych, korzy-
stamy ze stron internetowych, intranetu. Coraz cz ciej robimy zakupy w sieci, 
rezerwujemy wycieczki, bilety na samolot czy do kina. Tendencja ta ma swoje wa-
dy (pewnego rodzaju odhumanizowanie kontaktów mi dzyludzkich), jak 
i niew tpliwe zalety ( atwo  i szybko ). W ostatnich latach nast puje jednak 
gwa towny wzrost odsetka ludzi korzystaj cych z us ug komunikacji elektronicznej, 
który doprowadzi w przysz o ci do stworzenia spo ecze stwa w pe ni zinformaty-
zowanego.
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ELECTRONIC COMMUNICATION 
Summary 
 The term “electronic communication” is more commonly used phrase, but so far 
have not been precisely defined its definition. In this material attempt to present the 
essence of electronic communication as well as attempt to define electronic communica-
tion. The development of the information society through advances in electronic com-
munication and e-economy that occurred in recent years in the European Union was 
presented as well. The final section presents barriers to the development of electronic 
communications and electronic commerce, which in varying degrees inhibit or slow 
down the development of e-business. 
Translated by Krzysztof O pi ski
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Tezy zawarte w opracowaniu odzwierciedlaj  indywidualne pogl dy autora i nie 
mog  by  traktowane jako stanowisko Prezesa Urz du Komunikacji Elektronicznej. 
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GLOBALNA, EUROPEJSKA I KRAJOWA  
PRZESTRZE  KOMUNIKACJI ELEKTRONICZNEJ W XXI WIEKU  
Wprowadzenie 
Autorki zg bi y cybernetyczn  perspektyw  istoty komunikacji na pocz tku 
lat siedemdziesi tych XX wieku, a podstawy informatycznej teorii i praktyki ko-
munikowania cz owiek–maszyna w po owie lat siedemdziesi tych. W owym czasie 
komunikacj  elektroniczn  stosowa y na co dzie  polskie przedsi biorstwa, w któ-
rych autorki praktykowa y i prowadzi y badania (gospodarka morska, przemys  
okr towy). Od tego czasu podstawy teoretyczne obu dziedzin nauki nie uleg y 
istotnym zmianom, cho  teoria i praktyka przyj y charakter masowy.
1. Istota komunikowania si  i komunikacji
Niew tpliwie w poszukiwaniu istoty przestrzennej komunikowania si  mo na 
rozpocz  od perspektywy czasu, jak czyni to wielu badaczy. Podkre laj  oni, i  na 
rozwój my lenia, zachowania i kultury na globie ziemskim „prawdziwie rewolucyj-
ny wp yw wywar y” radykalne zmiany w mo liwo ciach komunikowania si  istot 
ludzkich1. Historyk i geograf cywilizacji, profesor Andrzej Piskozub pos uguje si  
1  T. Goban-Klas: Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji  
i Internetu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 17. 
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poj ciem „czasoprzestrze  cywilizacyjna”2, podkre laj c znaczenie transportu, 
a wi c komunikowania si  w dziejach cywilizacji3. Uwa a on, e „Wielki prze om 
techniczny zwany rewolucj  neolityczn  to pierwszy z dwóch, jakie ludzko  w 
swych dziejach prze y a; drugim jest nowo ytna rewolucja przemys owa”4. Poko-
nywanie przestrzeni i czasu stanowi klucz do obja nienia komunikowania i komu-
nikacji. Stadia (ery, epoki) komunikowania mo na zobrazowa  relatywnie synte-
tycznie jak na rysunku 1, gdzie wyeksponowano, i  w czasie od5 40 000 lat p.n.e. 
do dnia dzisiejszego poszczególne rodki i narz dzia komunikowania nie wypieraj  
si  wzajemnie, lecz kumuluj . W erze komputera (telekomputera, Internetu) ludzie 
nadal pos uguj  si  mow , pismem i chor giewk  sygnalizacyjn . 
Rys. 1.  Stadia rozwoju ludzkiego komunikowania si
ród o:  opracowanie na podstawie T. Goban-Klas: op. cit., s. 15–17, oraz A. Piskozub: 
op. cit.
2  Termin „cywilizacja” wprowadzi  ameryka ski antropolog L.H. Morgan (1818–1881)  
i podzieli  dzieje ludzko ci na okres dziko ci (obecnie tzw. gospodarka zbieracko- owiecka lub 
okres paleolitu, lub okres kamienia upanego), okres barbarzy stwa (obecnie tzw. neolitu lub 
kamienia g adzonego) oraz okres cywilizacji (po neolitycznej rewolucji technicznej). Te same 
dwie rewolucje eksponuje A. Piskozub, Czasoprzestrze  cywilizacyjna, Wydawnictwo Adam 
Marsza ek, Toru  2003, s. 62. 
3 A. Piskozub wyró nia trzy aspekty cywilizacyjnej ekspansji: technik  pokonywania 
przestrzeni, technik komunikowania si  oraz technik  wojenn  (tabela 2, s. 68; tabela 13, s. 134). 
4 A. Piskozub podziela opini  V.G. Childe, e „Tysi clecie poprzedzaj ce rok 3000 p.n.e. 
by o mo e p odniejsze w wynalazki i odkrycia ni  jakikolwiek okres w historii ludzko ci a  do 
XVI wieku”, s. 64.
5 Szacunki pocz tku komunikowania si  istot ludzkich s  odmienne w zale no ci od auto-
ra publikowanego opracowania, ale mo na go ulokowa  w okresie pomi dzy 90 000 a 40 000 lat 
p.n.e.
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rodki komunikowania zwane masowymi lub spo ecznymi maj  krótk  histori , 
któr  zaczyna si  zwykle od ksi ki. Ksi ka to pocz tek historii mediów komuniko-
wania, a potem kontynuacj  zapewniaj  gazety, kino i film, radio i telewizja, muzyka 
fonograficzna a  do mediów teleinformatycznych (multimediów zwi zanych z tele-
komunikacj  i informatyzacj ). Prowadzone studia i badania nad komunikowaniem 
charakteryzuj  si  interdyscyplinarno ci  oraz rozleg ymi efektami w postaci defini-
cji, modeli i teorii. Interdyscyplinarno  studiów nad komunikowaniem zobrazowa  
w 1978 roku ceniony w Polsce i za granic  socjolog, medioznawca, specjalista 
w dziedzinie komunikacji spo ecznej i masowej profesor Tomasz Goban-Klas. Warto 
przywo a  ten rysunek, gdy  eksponuje on istot  poszukiwa  dotycz cych „nauki 
o komunikowaniu” stanowi cej uszczegó owienie „nauki o czno ci” oraz „nauki 
o sterowaniu”, czyli cybernetyki. W bezpo rednim zwi zku z cybernetyk  powsta o 
poj cie „cyberprzestrze ” uto samiane z komunikowaniem si  w czasie i przestrzeni 
XXI wieku. Rysunek 2 wyja nia nie tylko korzenie, ale tak e ogrom perspektyw 
wynikaj cych ze specyfiki ró nych dyscyplin naukowych.
Rys. 2.  Interdyscyplinarno  studiów nad komunikowaniem 
ród o:  opracowanie na podstawie T. Goban-Klas: op. cit., s. 105. 
2. Tendencje rozwoju komunikacji elektronicznej i gospodarki elektronicznej 
Obecnie w globalnej przestrzeni komunikowania warto odnotowa , i  dobiega 
ko ca proces cyfryzacji telewizji. Spowodowa  on wielo  zmian w ró nych krajach, 
ale na „cyfrowej mapie” jest jeszcze wiele „bia ych plam”, które obejmuj  ca e kraje 
lub tylko obszary6. W europejskiej przestrzeni cyfrowej telewizji bia e plamy stano-
6 Obja nia te wydarzenia aspekt geozoficzny (historyczny i geograficzny) nauki o cywili-
zacji. Elementy filozofii przestrzeni dope niaj  si  elementami filozofii dziejów w jednolit  sym-
bioz  czasu i przestrzeni, rozwoju procesów cywilizacyjnych i ich rozmieszczenia. „Filozoficzne 
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wi  obecnie Polska, Rumunia i Bu garia. W Polsce trwa proces cyfryzacji telewizji, 
którego harmonogram przewiduje zako czenie tego procesu w lipcu 2013 roku. Nie-
stety, cho  ca a Polska b dzie prze czona na odbiór wy cznie telewizji cyfrowej, to 
dyskusja publiczna w atmosferze skandalu ujawnia zjawisko wykluczenia cyfrowego 
w ogromnej skali. Z infrastrukturalnych przyczyn wymienia si  wykluczenie terenów 
górskich w województwach dolno l skim, ma opolskim i podkarpackim, ale nie jest 
to tylko problem mieszka ców Beskidów, Tatr, Bieszczad i Sudetów, lecz tak e wie-
lu obszarów Kaszub i innych cz ci polskiego terytorium. 
Z perspektywy rozwoju globalnej komunikacji elektronicznej warto zapozna  
si  z analizami sposobu wdra ania nowych technologii oraz ich skutków u lidera 
tych procesów, jakim s  niew tpliwie Stany Zjednoczone Ameryki7. Okazuje si , e 
Amerykanom nie uda o si  tak e zachowa  zdobyczy demokracji w kontek cie 
obrony wolno ci s owa. Przy okazji cyfryzacji telewizji w USA ograniczono swo-
bodny dost p do licznych rozproszonych róde  informacji, gdy  niestety rozwój 
technologii sprzyja monopolistom8. Odnotowano w 2005 roku wzrost udzia u pi -
ciu najwi kszych firm medialnych w rynkach: informacja i rozrywka do 26%, me-
dia elektroniczne do 42%, informatyka/Internet do 43%, telekomunikacja do 61%, 
p atne kana y telewizji kablowej do 80%. Tak wi c USA, s yn ce z silnych restryk-
cji zapobiegaj cych monopolizacji rynku mediów, nie osi gn y postawionego celu 
cyfryzacji telewizji zmierzaj cego do zwi kszenia liczby stacji nadawczych ró -
nych w a cicieli, a w konsekwencji wzrostu pluralizmu w dost pie do informacji. 
Odnotowano wzrost liczby kana ów telewizyjnych, ale przy zmniejszonej liczbie 
w a cicieli tych kana ów i wzro cie poziomu koncentracji w asno ci.
Niestety europejska przestrze  komunikacji elektronicznej jest trudniejsza do 
analiz porównawczych ni  przestrze  ameryka ska z powodu przebiegaj cych 
równolegle procesów integracji politycznej, spo ecznej i gospodarczej. Trudno 
odró ni  standaryzacj  od dominacji oraz pluralizm od chaosu, aby nie zosta  po-
s dzonym o subiektywizm motywowany politycznie.  
dociekania, odnosz ce si  do czasu i przestrzeni, si gaj  w czasy przednaukowe, gdy nie istnia a 
jeszcze historia i geografia jako dziedziny nauki. (…) Nale y przy tym wyra nie rozró ni  poj -
cia geozofii i geopolityki”, A. Piskozub, s. 53–61. 
7 Jednym z przyk adów naukowych analiz przemian ameryka skich jest ksi ka E.M. No-
am: Media Ownership and Concetration in America, Oxford University Press, 2009. 
8 Syntetyczn  charakterystyk  skutków decyzji polityków ameryka skich na rzecz medial-
nych gigantów opublikowa a B. Bubula, m.in. Cyfryzacja telewizji w USA, „Nasz Dziennik”,
27.07.2012. 
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3. Zarz dzanie wiedz  w gospodarce
 Od ponad 10 lat nie powinno by  w tpliwo ci, e dobre pa stwo to przede 
wszystkim pa stwo sprzyjaj ce gospodarce opartej na wiedzy9. Wiele bada  po-
twierdza tak e rosn c  inicjatyw  finansowania sfery B+R przez przedsi bior-
stwa10. Eksperci OECD eksponowali interaktywny model zarz dzania wiedz  (ró -
nokierunkowe interakcje) zamiast sekwencyjnego: od tworzenia (produkcji) wiedzy 
– przez jej przesy anie – do zastosowania w praktyce11. Mobilizowali tak e do kre-
owania innowacyjnych polityk (gospodarczej, spo ecznej, naukowej).
Od tego czasu w pierwszej dekadzie XXI wieku wzmocni o si  jeszcze zna-
czenie przesy ania i upowszechniania informacji/wiedzy. W globalnej i europejskiej 
gospodarce kluczowe znaczenie mia y pluralistyczne i interaktywne modele komu-
nikowania oraz przesy u (transmisji) i dystrybucji informacji/wiedzy. Niestety, 
mimo i  w 2004 roku polscy eksperci „bili na alarm” oraz podkre lali znaczenie 
polityki innowacyjnej12, to po 8 latach nadal „dla przedstawicieli agend rz dowych 
program budowania gospodarki opartej na wiedzy w Polsce zaczyna si  i ko czy na 
obietnicach i programach”. Polskie podmioty gospodarcze zosta y daleko w tyle. 
4. Potencja i potrzeby innowacyjno ci w polskim przemy le
Badanie diagnostyczne potencja u innowacyjnego w przedsi biorstwach nie 
nale y do prostych przedsi wzi , a w konsekwencji nie ma satysfakcjonuj cych 
wyników pomiarów GUS, mimo precyzyjnie dopracowanej metodologii13. W latach 
2008–2010 warunek przedsi biorstwa aktywnego innowacyjnie w polskim przemy-
le spe ni o tylko 18,1% przedsi biorstw (z pomini ciem mikroprzedsi biorstw), 
9  B. Wawrzyniak: Pa stwo sprzyjaj ce gospodarce opartej na wiedzy, w: Dobre pa stwo,
red. W. Kie un, J. Kubin, Wydawnictwo Wy szej Szko y Przedsi biorczo ci i Zarz dzania im. 
Leona Ko mi skiego, Warszawa 2004, s. 275–295.  
10 Knowledge Management. Research Report 2000, KPMG Consulting. 
11 Zarz dzanie wiedz  w spo ecze stwie ucz cym si , OECD 2000. 
12  B. Wawrzyniak: op. cit., s. 280–281; B. Ney: Polityka innowacyjna a budowa dobrego 
pa stwa, w: W. Kie un, J. Kubin (red.), op. cit., s. 259–274, J. Sala, H. Ta ska, Pomi dzy utopi  
a rzeczywisto ci  rozwoju spo ecze stwa informacyjnego, Konferencja naukowa pt.  
„E-gospodarka w Polsce – stan obecny i perspektywy rozwoju”, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 
Szczeci skiego nr 597, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 57, Szczecin 2010. 
13 W pomiarach GUS przedsi biorstwo aktywne innowacyjnie to takie, które w badanym 
okresie wprowadzi o przynajmniej jedn  innowacj  produktow  lub procesow  lub realizowa o 
w tym okresie przynajmniej jeden projekt innowacyjny, który zosta  przerwany lub zaniechany 
w trakcie badanego okresu (niezako czony sukcesem) lub nie zosta  do ko ca tego okresu uko -
czony (tzn. jest kontynuowany). Dzia alno  innowacyjna przedsi biorstw w latach 2008–2010,
GUS US w Szczecinie, Warszawa 2011; Nauka i technika w 2010, GUS US w Szczecinie, War-
szawa 2012. 
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cho  definicja kwalifikuj ca nie jest nazbyt restrykcyjna. W poszukiwaniu przyczyn 
takiego stanu uznano, e jednym ze sposobów mo e by  badanie opinii pracowni-
ków i pracodawców oraz analiza porównawcza tych opinii. Badania takie przepro-
wadzono z inicjatywy autorek w przedsi biorstwach projektowo-produkcyjnych 
województwa pomorskiego w 2012 roku14. Zebrano opinie 200 pracowników sta-
nowisk in ynieryjno-technicznych z 50 przedsi biorstw. Potwierdzono wcze niej-
sze obserwacje, i  innowacyjno  firmy w potocznym rozumieniu tego s owa (in-
nowacyjno  uto samiana z nowoczesno ci ) lepiej oceniaj  pracownicy ni  osoby 
reprezentuj ce pracodawc . Obrazuje te wyniki tabela 1, wed ug której blisko 72% 
pracowników uwa a swoj  firm  za innowacyjn  i nowoczesn . W kolumnie „Ró -
nica” wykazana jest rozbie no  opinii.
Tabela 1 
Opinie badanych pracowników i pracodawców w zakresie innowacyjno ci
Wyszczególnienie opinii Pracownicy Pracodawcy Ró nica
Uwa am, e firma, w której pracuj  (któr  reprezentuj ),
jest innowacyjna/nowoczesna. 
71,6 59,9 11,7 
Uwa am, e firma, w której pracuj  (któr  reprezentuj ),
zach ca swoich pracowników do wdra ania 
zmian/innowacji.
66,1 61,4 4,7 
ród o:  opracowanie na podstawie Raportu (3). 
Ponadto w kontek cie zarz dzania wiedz  warto zasygnalizowa , e pracow-
nicy wy ej oceniaj  stan innowacyjno ci/nowoczesno ci ni  sposób ich zach cenia 
do innowacyjno ci, bowiem 6% pracowników uzna o si  za mniej zach canych. 
W przeprowadzonych badaniach by y tak e rozbie no ci w opiniach pracowników, 
gdy  znacznie ró ni y si  one w zale no ci od poziomu wykszta cenia oraz od ro-
dzaju wykonywanej pracy. Stan innowacyjno ci najwy ej ocenia grupa projektan-
tów, konstruktorów i technologów, natomiast sposób zach cenia do innowacyjno ci 
obs uga produkcji. Wcze niejsze obserwacje autorek potwierdzi a najni sza ocena 
pracowników in ynieryjno-produkcyjnych bezpo redniej produkcji, zarówno stanu, 
jak i sposobu zach cenia do innowacyjno ci. Cho  w 2012 roku tylko 55,5% 
pracowników in ynieryjno-produkcyjnych bezpo redniej produkcji czuje si  zach -
cane do innowacyjno ci (w potocznym znaczeniu wdra ania zmian/innowacji), 
14 Badanie przeprowadzono w 2012 roku na potrzeby projektu innowacyjnego testuj cego 
z komponentem ponadnarodowym pn. „Droga do doskona o ci zawodowej” realizowanego 
w ramach Programu Operacyjnego Kapita  Ludzki; Priorytet VIII Regionalne kadry gospodarki; 
Dzia anie 8.2 Transfer wiedzy; Poddzia anie 8.2.2 Regionalne Strategie Innowacji. Liderem 
projektu jest NSZZ Solidarno  Stoczni Gda skiej.
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to w kontek cie wyników bada  GUS z okresu 2008–2010 wydaje si  to niewiary-
godnie wysoki wynik. Niestety w badaniach GUS bardzo niski jest procent przed-
si biorstw stosuj cych metody stymulowania kreatywno ci (10–19%), co zobrazo-
wano na rysunku 3. Niew tpliwie ujawnia on istotny niedorozwój komunikowania 
si , ale nie wyja nia przyczyn wysokiego poziomu zach ty do zmian/innowacji w 
pomorskim przemy le.
Rys. 3.  Przedsi biorstwa stosuj ce poszczególne metody stymulowania kreatywno ci pra-
cowników (% ogó u przedsi biorstw)
ród o: opracowanie na podstawie bada  GUS (5), s. 80. 
Wydaje si , e w województwie pomorskim wy szy jest udzia  szkole  pra-
cowników in ynieryjno-technicznych (badano szkolenia15 w latach 2010–2012  
i uzyskano wynik 44,8% pracowników i 43,8% pracodawców). Przy braku spe nie-
nia pozosta ych uwarunkowa  (w tym upowszechniania wszystkich metod stymu-
lowania kreatywno ci pracowników) mo e to by  oczywi cie pot ny potencja  bez 
pokrycia w rzeczywisto ci globalnej konkurencji XXI wieku. Niestety wyniki ba-
da  GUS ujawniaj  tak e niedorozwój komunikowania si  polskich przedsi biorstw 
z powodu s abego wykorzystywania umiej tno ci multimedialnych swoich pracow-
ników (na rysunku 4 w przedziale 13-37% przedsi biorstw w zale no ci od umie-
j tno ci). 
15 Badano tak e gotowo  do szkole , która by a bardzo wysoka zarówno po stronie pra-
cowników, jak i pracodawców, osi gaj c nawet ponad 90% badanych.
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Rys. 4.  Przedsi biorstwa wykorzystuj ce poszczególne umiej tno ci pracowników 
(% ogó u przedsi biorstw)
ród o:  opracowanie na podstawie bada  GUS (5), s. 78. 
W pomorskim przemy le zbadano tak e potrzeby w zakresie innowacyjno ci 
i okaza o si  paradoksalnie, e mimo relatywnie wysokiego potencja u innowacyj-
no ci (stanu i zach ty/motywacji) zarówno pracownicy, jak i pracodawcy jedno-
znacznie ocenili, e stosowane narz dzia komputerowe s  przestarza e (tabela 2). 
Z tabeli 2 wynika, i  z determinacj  okre lono potrzeb  lepszych, nowocze niej-
szych, bardziej spójnych i kompatybilnych oraz atwiejszych w obs udze i posiada-
j cych szersze mo liwo ci zastosowa  narz dzi komputerowych (od 75 do 86% 
badanych pracowników/pracodawców). 
Tabela 2 
Opinie badanych pracowników i pracodawców w zakresie nowoczesnych technologii/
programów komputerowych oraz narz dzi wspomagaj cych wykonywan  prac  na stanowi-
skach in ynieryjno-technicznych w 2012 roku 
Wyszczególnienie opinii Pracownicy Pracodawcy Ró nica
Stosowane narz dzia/programy komputerowe s  przestarza e. 44,2 55,3 -11,1
Potrzeba lepszych i nowocze niejszych narz dzi/programów 
komputerowych w celu efektywniejszego wykonywania swojej 
pracy. 
79,1 86 -6,9
Potrzeba bardziej spójnych i kompatybilnych narz dzi/programów 
komputerowych, atwiejszych w obs udze i posiadaj cych szersze 
mo liwo ci zastosowa .
75,4 85 -9,6
ród o:  opracowanie na podstawie: Raport z badania diagnostycznego pracowników 
stanowisk in ynieryjno-technicznych z firm projektowo-produkcyjnych woje-
wództwa pomorskiego. Diagnoza potrzeb i potencja u w zakresie teleinforma-
tycznych narz dzi pracy. Opracowanie projektu „Droga do doskona o ci za-
wodowej”, NSZZ Solidarno  Stoczni Gda skiej, Gda sk 2012.
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Podsumowanie
Niew tpliwie narz dzia komputerowe do interaktywnego i zintegrowanego zarz -
dzania wiedz , tj. do tworzenia (produkcji) wiedzy, jej przesy ania oraz stosowania 
w praktyce s  bardzo istotn  potrzeb  i jednocze nie barier  innowacyjno ci w przemy-
le, a w szczególno ci na in ynieryjno-technicznych stanowiskach pracy. We wspo-
mnianym projekcie opracowywane jest „antidotum” w postaci w a ciwego zagospoda-
rowania przestrzeni komunikacji elektronicznej. Oczywi cie warunkiem sprawnego 
funkcjonowania narz dzi do elektronicznego komunikowania si  jest zagwarantowanie 
dost pu do róde  informacji. W badaniach GUS wspó praca w zakresie dzia alno ci 
innowacyjnej oznacza aktywny udzia  we wspólnych projektach z innymi przedsi bior-
stwami lub instytucjami niekomercyjnymi. W pomorskim przemy le tak e badano stan 
i bariery wspó pracy, a wyniki równie  odbiega y korzystnie, niestety ponad po owa 
badanych firm w ogóle nie wspó pracowa a z uczelniami/placówkami badawczymi  
w zakresie nowoczesnych technologii/narz dzi/programów komputerowych, a ok. 40% 
pracodawców przyzna o, e w ci gu ostatnich dwóch lat nie korzysta o z propozycji 
podmiotów wiadcz cych us ugi szkoleniowe i doradcze.
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GLOBAL, EUROPEAN AND NATIONAL AREA OF ELECTRONIC 
COMMUNICATION IN THE XXI CENTURY 
Summary 
 The article presents the civilizational importance of communication area in histor-
ical, geographical and interdisciplinary context. It emphasizes the economic aspects of 
knowledge management and the potential and the innovative needs of Polish enterprises 
in terms of authoresses' own research as well as that prepared by Central Statistical 
Office, concerning the first decade of the twenty-first century. 
Translated by Piotr Kulawczuk 
NOWA GOSPODARKA  
– SPOJRZENIE INTERDYSCYPLINARNE 

ZESZYTY NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
EWA BADZI SKA, KRZYSZTOF KUBIAK 
Politechnika Pozna ska 
WIRTUALNE NARZ DZIA TWORZENIA I DYFUZJI WIEDZY  
Wprowadzenie 
Dynamiczne zmiany uwarunkowa  zewn trznych wymuszaj  ci g e aktuali-
zowanie posiadanej wiedzy i implementacj  nowoczesnych rozwi za  informacyj-
no-komunikacyjnych. Rozwój systemów informatycznych zrewolucjonizowa  za-
rz dzanie informacj  i danymi w organizacji1. Przenikanie i unifikacja wiatów 
wirtualnego i rzeczywistego nast puje dzisiaj w stopniu wcze niej niespotykanym, 
a konwergencja mediów – wielokana owe dotarcie do odbiorców tak, aby poszcze-
gólne tre ci si  uzupe nia y i wzajemnie promowa y – sta a si  wyró nikiem zasad-
niczych zmian w sposobie poszukiwania, gromadzenia, przetwarzania i przekazu 
informacji. „Mi dzy poznaniem a dzia aniem wyst puj  rozmaite procesy my lowe, 
które wynikaj  z percepcji i interpretacji przekazu oraz przygotowania si  do wybo-
rów, decyzji i dzia a ”2.
 Skuteczno  procesu komunikacji jest zatem niezb dnym warunkiem trans-
formacji wiedzy, a wi c jej adaptacji do indywidualnych potrzeb odbiorcy. Realizu-
j c cele komunikowania si  z otoczeniem trzeba pami ta , e „jedynym s dzi  
i recenzentem informacji przekazywanych o sobie przez organizacj -komunikatora 
s  adresaci tych informacji, grupy docelowe”3. Powszechnie uznane normy i warto-
ci stanowi  swoistego rodzaju kierunkowskazy, które pokazuj , jakiego rodzaju 
1  J. Brdulak: Zarz dzanie wiedz  a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi kon-
kurencyjnej firmy, SGH, Warszawa 2005, s. 23. 
2  L.W. Zacher.: Transformacje spo ecze stw od informacji do wiedzy, C.H. Beck, War-
szawa 2007, s. 230. 
3  K. Wojcik: Public Relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005, 
s. 407. 
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wiedz  oraz jakimi metodami nale y tworzy  i transferowa . Ponadto pe ni  funk-
cj  kontroln  w celu eliminowania sprzecznych róde  informacji i metod jej zdo-
bywania.
 Celem poznawczym pracy jest zaprezentowanie znaczenia technologii infor-
matycznej oraz innowacyjnych sposobów tworzenia i dyfuzji wiedzy poprzez wy-
korzystanie wirtualnych narz dzi i ró norodnych form interaktywnych mediów.
Przedstawiono m.in. dzia ania i aplikacje w obszarze narz dzi Web 2.0 oraz komu-
nikacji mobilnej w przekazie wiedzy. Praca ma charakter badawczo-analityczny.  
1. Komunikacja i przep yw wiedzy online
Technologie informatyczne i telekomunikacyjne s  dzisiaj jednym z wa niej-
szych czynników kszta tuj cych sposób tworzenia i dyfuzji wiedzy. Fazy rozwoju 
technologii informatycznych, pocz wszy od baz danych, przez sieci zamkni te a  
po sieci otwarte (Internet), charakteryzuj  si  przede wszystkim zmianami jako-
ciowymi, które w zasadniczy sposób wp yn y na sposób dystrybucji informacji 
oraz dost p do zasobów informacyjnych. Internet jest niew tpliwie medium, które 
nie tylko zmieni o wiat, ale z ca  pewno ci  zmieni o sposób, w jaki ten wiat 
ewoluuje. „Internet czy ludzi i sprawia, e ich istnienie przybiera nie tylko inny 
wymiar (nie tylko czysto bytowy), ale co najwa niejsze – nabiera bardzo istotnego 
znaczenia”4.
Rozwój systemów informatycznych istotnie wp yn  na proces przep ywu 
wiedzy5. System wspomagaj cy zarz dzanie wiedz  powinien zapewni  analiz  
danych i ekstrakcj  wiedzy w postaci odkrywania zale no ci, uogólnienia danych, 
klasyfikacji, grupowania, odkrywania podobie stw, odkrywania cie ek, a tak e 
zapewni  odpowiedni poziom bezpiecze stwa danych6. Wiedza, jako efekt uczenia 
si , sta a si  kluczow  warto ci  organizacji i determinuje jej zdolno  do wprowa-
dzania zmian. 
Wa n  przes ank sk aniaj c do wykorzystywania internetowych kana ów 
komunikacji jest zmniejszenie luki informacyjnej pomi dzy nadawc  a odbiorc  
komunikatu. We wcze niejszych fazach rozwoju technologii informatycznej brak 
by o bezpo redniego dost pu do informacji, lub te  dost p ten by  bardzo utrudnio-
4  A. Szewczyk: Spo ecze stwo informacyjne – nowa jako  ycia spo ecznego,
w: Spo ecze stwo informacyjne – problemy rozwoju, red. A. Szewczyk, Difin, Warszawa 2007,  
s. 35.  
5 Szerzej na temat znaczenia technologii informatycznej w procesie przep ywu wiedzy 
patrz: K. Kubiak: Wp yw technologii informatycznej na przep yw wiedzy w przedsi biorstwach 
high-tech, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszów 2013 (w druku).
6  A. Kowalczyk, B. Nogalski: Zarz dzanie wiedz . Koncepcje i narz dzia, Difin, Warsza-
wa 2007, s. 123. 
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ny. W fazie sieci otwartych nadawcy i odbiorcy otrzymali narz dzia umo liwiaj ce 
komunikacj  interaktywn , jednak nadawcy zmuszeni s  do ci g ego oferowania 
nowych warto ci w procesie przep ywu wiedzy. Ponadto coraz wi ksz  rol  
w przekazie wiedzy odgrywa opinia innych u ytkowników sieci. Internauci zainte-
resowani s  zdaniem innych oraz ich do wiadczeniami. Sytuacj  t  wzmacnia do-
datkowo b yskawiczny rozwój wyszukiwarek internetowych oraz portali, które 
przedstawiaj  np. rekomendacje szerokiej oferty produktów i us ug. W badaniach 
wskazuje si  na znacznie wi ksz  skuteczno  opinii klientów przy przekazywaniu 
informacji o nowym produkcie ni  w przypadku tradycyjnych róde  informacji.
G ównym obszarem zainteresowania pozostaje nadal niezmierzony dost p do 
informacji, ale tak e sposób jej filtrowania i sortowania, tylko ju  w innym wymia-
rze i przy pomocy nowych narz dzi. Internet daje u ytkownikom atwy, niemal e 
nieograniczony dost p do informacji, ale jej nie integruje do postaci, która umo li-
wia aby odbiorcy atwe dokonanie w a ciwego wyboru7.
U ytkowanie Internetu to „dzia anie cz onków spo eczno ci przy pomocy 
sieci, maj ce na celu odnalezienie i wykorzystanie znajduj cych si  w niej zasobów 
informacyjnych”8. Elektroniczne kana y dystrybucji wiedzy mog  zmienia  granice 
rynków i na nowo definiowa  podstawowe regu y wspó pracy i konkurencji. Jak 
wskazuje W.L. Stern, zastosowanie technologii informatycznych zmienia relacje 
uczestników kana u z „separacji” na „unifikacj ”, odleg o ci za  pomi dzy nimi 
zaczynaj  mie  istotnie mniejsze znaczenie9.
2. Korzystanie z wiedzy spo eczno ci konsumenckich i sfery nauki
 Niezwykle istotnym mechanizmem wykorzystywanym do tworzenia i dyfuzji 
wiedzy s  wirtualne spo eczno ci konsumenckie, czyli grupa aktywnych u ytkow-
ników Internetu prowadz cych interaktywn  komunikacj  w celu realizacji potrzeb 
natury osobistej i spo ecznej. Liczne narz dzia pozwalaj ce na kontakt firmy 
z potencjalnymi klientami za po rednictwem Internetu umo liwiaj  wykorzystanie 
ich do wiadczenia i opinii w procesie tworzenia nowych b d  modyfikacji istniej -
cych produktów. Ponadto aktywni cz onkowie danej spo eczno ci konsumenckiej 
proszeni s  o testowanie nowych wyrobów czy funkcjonalno ci nowej aplikacji 
b d  us ugi. Nowatorskie i kreatywne rozwi zania, zg aszane przez aktywnych 
7  M. Nalazek: Internetowe kana y dystrybucji na rynku turystycznym, Difin, Warszawa 
2010, s. 32. 
8 Internet Engineering Task Force, Dokument RFC 1462, PC World, za: M. Nalazek: In-
ternetowe kana y…, s. 18. 
9  W.L. Stern, A.I. El-Ansary, A.T. Coughlan: Kana y marketingowe, PWN, Warszawa 
2001, s. 487. 
Ewa Badzi ska, Krzysztof Kubiak70 
u ytkowników sieci, stanowi  dla firmy praktycznie darmow  baz  pomys ów, 
a ponadto pozwalaj  na lepsz  identyfikacj  grupy docelowej.
 Firmy funkcjonuj ce w przestrzeni wirtualnej umo liwi y klientom projekto-
wanie w asnych wyrobów, zaanga owa y ich w proces produkcyjny, oferuj c pro-
dukty adekwatne do indywidualnych potrzeb na masow  skal . Ph. Kotler okre la t  
sytuacj  terminem tzw. indywidualizacji masowej (mass customizing), która ozna-
cza zdolno  firmy do przygotowywania na skal  masow  produktów, us ug, pro-
gramów i sposobów komunikacji dostosowanych do indywidualnych wymaga  
i preferencji konsumentów10. W tym celu wykorzystywane s  wirtualne narz dzia, 
takie jak np. interaktywny system online o nazwie Choiceboard. Umo liwia on 
konsumentom zaprojektowanie w asnych produktów i us ug poprzez wybranie cech 
i parametrów u ytkowych, cz ci sk adowych, sposobu dostarczenia towaru itp. 
Informacje te s  nast pnie przekazywane do systemu produkcyjnego dostawcy, 
uruchamiaj c proces zindywidualizowanej obs ugi klienta. Podobnym przyk adem 
wykorzystywania wiedzy i preferencji konsumentów jest interaktywne narz dzie 
oferowane przez firm  Nike w serwisie NikeiD. Poprzez zastosowanie innowacyj-
nych technik wizualizacji i komunikacji marka zach ca klientów do wspó tworzenia 
limitowanych kolekcji odzie y i oferuje mo liwo ci zaprojektowania w asnych 
elementów ubioru (np. butów, koszulek, toreb). Jeszcze dalej id c  personalizacj  
oferty produktowej, a cz sto równie  dzia a  komunikacyjnych, zapewnia kastome-
ryzacja (customerization). Nowoczesne technologie informatyczne umo liwiaj  
kontaktowanie si  z ka dym konsumentem, personalizacj  korespondencji i obs ugi 
oraz tworzenie zindywidualizowanych, unikalnych kompozycji elementów marke-
tingu mix. 
 Do nowatorskich form komunikacji, tworzenia i dyfuzji wiedzy zaliczy  mo -
na zjawisko okre lane terminem crowdsourcing, czyli czerpanie wiedzy, pomys ów 
i inspiracji z „t umu”. Mówi si  równie  o collective intelligence (zbiorowej inteli-
gencji czy „rynku pomys ów”). Aktywni i kreatywni w swoich dzia aniach konsu-
menci – nazywani Generation C, od terminu creativity – nie tylko wyra aj  opinie 
na temat cech czy sposobów powstawania wybieranego produktu, ale wr cz generu-
j  pomys y, wspó tworz  tre ci reklam oraz koncepcje nowych produktów. Niektóre 
przedsi biorstwa zach caj  konsumentów do twórczej aktywno ci, oferuj c im 
partycypowanie w zyskach. Przyk adem jest serwis InnovationExchange.com skie-
rowany do wszystkich aktywnych konsumentów. Pomys y, z jakimi zmierzaj  si  
tzw. fresk thinkers, to np. wymy lenie opakowania ywno ci, które zrewolucjonizu-
je rynek opakowa , czy te  opracowanie atrakcyjnej koncepcji marketingowej lub 
reklamy11.
10  Ph. Kotler: Marketing, Rebis, Pozna  2005, s. 282.
11  E. Badzi ska: Konkurowanie przedsi biorstw w segmencie m odych konsumentów, PWE, 
Warszawa 2011, s. 74–76. 
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 Zaoferowanie spo eczno ciom konsumenckim mo liwo ci wypowiedzenia si  
na temat produktu, którego chcieliby u ywa , stanowi mo liwo  wie ego spoj-
rzenia na to zagadnienie oraz szans  na powstanie wielu udoskonale  „trafionych” 
w potrzeby grupy docelowej. Polem tej wspó pracy s  nowoczesne techniki infor-
macyjno-komunikacyjne, dzi ki którym przep yw informacji, wiedzy i kapita u jest 
swobodny i szybki.  
Przyk adami grupowej wspó pracy w sferze nauki – zjawisko okre lane mia-
nem nauki obywatelskiej (citizen science), czyli realizacji projektów naukowych, 
w których znacz c  rol  odgrywaj  nieprofesjonali ci – s  takie projekty, jak 
SETI@home, zajmuj cy si  poszukiwaniem pozaziemskiej inteligencji, czy Ga-
laxyZoo, polegaj cy na katalogowaniu zdj  astronomicznych. Projekty te wskazuj  
na ogromny potencja  naukowy, jaki tkwi w spo ecze stwie i cz sto pozostaje nie-
wykorzystany.
Otwarty dost p do wiedzy powinien s u y  poprawie jej transferu 
i wykorzystywaniu na ró nych p aszczyznach ycia spo eczno-gospodarczego. 
Wspieranie otwartych modeli spo eczno ciowych, w czaj cych do procesów ba-
dawczych zarówno naukowców, przedsi biorców, jak i pasjonatów danej dziedziny, 
a tak e wdra anie procesu publicznego recenzowania tre ci to istotny kierunek 
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Rozwój technologii udost pniania 
i dzielenia si  wiedz  jest istotny nie tylko z punktu widzenia zarz dzania ni , ale 
tak e ze wzgl du na zmiany w prowadzeniu polityki naukowej. Podstaw  rozwoju 
GOW jest tworzenie i dyfuzja wiedzy zgodnie ze strategi  stymulacji i cyrkulacji, 
a nie stawiania barier.  
Internet sta  si  powszechnym sposobem komunikacji tre ci nie tylko o cha-
rakterze rozrywkowym, ale tak e popularnonaukowym. Potencja  sieci zosta  do-
strze ony przez naukowców, którzy odczuwali brak sprawnego narz dzia do szyb-
kiego przekazywania wiedzy. Wspó cze nie dost pna jest w wersji elektronicznej 
znaczna cz  wiatowej literatury naukowej. Otwarty dost p do wiedzy odnosi si  
bezpo rednio do komunikowania wyników prac naukowo-badawczych, co zwi k-
sza „znajomo ” naukowca oraz jego instytucji. Ponadto sprzyja zainteresowaniu 
tworzonymi tre ciami i wzrostowi liczby cytowa  (np. Liberating Scholary Litera-
ture with E-Prints and Open Access Journals12).
Wprowadzenie otwartego dost pu do wiedzy stanowi niew tpliwie narz dzie 
promocji wyników bada  na arenie mi dzynarodowej. Proces digitalizacji zmusza 
ponadto do transparentno ci tworzonej wiedzy i stymuluje otwart  krytyk  i zmiany 
w ró nych rodowiskach spo ecznych. Sprzyja ponadto wykorzystaniu najnowszej 
wiedzy naukowej w przemy le, wp ywaj c tym samym na wzrost innowacyjno ci 
gospodarki.
12 Open Access Bibliography, www.digital-scholarship.org. 
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Wiedza nie powstaje wy cznie w o rodkach naukowo-badawczych, ale two-
rzona jest równie  w firmach i innych spo eczno ciach, zarówno przez specjalistów, 
jak i pasjonatów. Jako  takiej informacji jest bezpo rednio zwi zana z systemami 
dystrybucji, za po rednictwem których twórcy mog  rozpowszechnia  wyniki swo-
jej pracy. Procesy decentralizacji tworzenia wiedzy stanowi  istot  GOW i powinny 
by  wspierane z uwagi na to, e tworz  pomost w dyfuzji informacji i komercjali-
zacji wyników bada  pomi dzy wiatem nauki a gospodark . Istotnym aspektem tej 
interakcji jest dostarczanie wiedzy otwartej, która – poza zamkni t  wiedz  wyce-
nion  za pomoc  systemu patentowego – stymuluje kreatywne rozwi zania i bezpo-
rednio przek ada si  na innowacyjno  przedsi biorstw. 
W ide  otwartego dost pu do tre ci naukowych wpisuje si  równie  ewolucja 
metod pracy naukowców. Wzrost mobilno ci, wspó praca w mi dzynarodowych 
zespo ach badawczych czy aktywno  regionalnych o rodków badawczych sk ania-
j  do modyfikacji dotychczasowego sposobu my lenia o udost pnianiu wiedzy. 
Wymierne korzy ci p yn ce z otwartego dost pu do wiedzy to z ca  pewno ci  
jako  wyników bada  przekazywanych do publicznej wiadomo ci, ewaluacja efek-
tów prowadzonych prac oraz realizacja misji zwi zanej z promocj  wiedzy w spo-
ecze stwie. Warto w tym miejscu zacytowa  opini  R. Pollocka, za o yciela Open 
Knowledge Foundation, który twierdzi, e „dost pno  danych to papierek lakmu-
sowy, test na prawdziw  otwarto  projektu badawczego”13.
 Otwarta nauka, otwarta wiedza, otwarte badania to stosunkowo nowe terminy, 
które pojawi y si  w literaturze nauk o zarz dzaniu. Mo na przypuszcza , e „wy-
ros y one na gruncie spo ecznych dzia a  ruchów free software oraz open access,
które od wielu lat wprowadzaj  w obszar nauki nowe poj cia i metody pracy zwi -
zane z komunikacj  naukow , gromadzeniem i przep ywem zasobów, stosowaniem 
technologii, prowadzeniem laboratoriów czy projektów globalnych”14.
3. Dyfuzja wiedzy poprzez narz dzia Web 2.0
 Nowoczesne technologie, a przede wszystkim popularyzacja narz dzi Web 
2.0, pozwoli y na wykorzystanie mechanizmów tworzenia i wymiany tre ci pomi -
dzy internautami i prowadzenie komunikacji interaktywnej. Na tej fali wyros y 
m.in. takie portale spo eczno ciowe, jak: YouTube.com, Facebook.com czy nk.pl.
Popularne serwisy diametralnie zmieni y sposób przekazu i poszukiwania informa-
13  B. Johnson: Open science: a future shaped by shared experience, Guardian, 05, 2011; 
http://www.guardian.co.uk/education/2011/may/22/open-science-shared-research-internet, 
[dost p 16.12.2012].
14  B. Bednarek-Michalska: Otwarta nauka, w: Forum my li strategicznej. My l strategicz-
na, punkty zwrotne, scena globalna, Biuletyn Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, 2012, nr 2 
(56), s. 131.  
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cji przez u ytkowników Internetu. Umo liwienie internautom wspó tworzenia za-
warto ci serwisów przyczyni o si  do ich wi kszej atrakcyjno ci w stosunku do
tradycyjnych stron internetowych.  
Przyk adem serwisu typu Web 2.0, w którym wykorzystuje si  zbiorow  wie-
dz u ytkowników, jest sieciowa encyklopedia Wikipedia. Wspóln  cech  tego 
typu serwisów jest za o enie otwarto ci dost pu do tworzonych tre ci i zapewnienie 
warunków wspólnego zbierania danych, redagowania tre ci, zg aszania uwag czy 
poprawiania i aktualizowania informacji. 
Jedn  z form popularyzowania nauki, tworzenia i dyfuzji wiedzy przy wyko-
rzystaniu narz dzi Web 2.0 s  blogi naukowe. Jest to coraz cz stsza platforma pre-
zentowania pogl dów oraz wymiany opinii i do wiadczenia pomi dzy naukowcami, 
dziennikarzami, pasjonatami nauki czy te  amatorami, która sprzyja wieloaspekto-
wej dyskusji. Istotn  rol  blogów popularnonaukowych w tworzeniu i transferze 
wiedzy potwierdza istnienie licznych platform blogowych w ramach serwisów in-
ternetowych czo owych czasopism naukowych, np. serwis ScienceBlogs stworzony 
przez wydawców czasopisma „Seed”15.
Dzi ki wirtualnym narz dziom wspó pracy pojawi a si  mo liwo  szerszego 
zaprezentowania wyników prac i bada zarówno naukowców, jak i pasjonatów 
nauki. Barier  w popularyzacji „otwartej nauki” jest jednak brak jednolitych me-
chanizmów parametryzacji i ewaluacji, które odpowiada yby mechanizmom wypra-
cowanym dla tradycyjnych form tworzenia wiedzy i komunikacji naukowej. Ostat-
nie lata wskazuj  jednak na znaczny wzrost zainteresowania spo ecze stwa takim 
modelem uprawiania nauki.  
Media spo eczno ciowe (social media) da y prawo do publikacji ró nych tre-
ci ogromnej liczbie osób, które niestety nie zawsze stosuj  regulacje w zakresie 
etyki zawodowej obowi zuj ce dziennikarzy czy specjalistów od PR. Najgorsz  
z mo liwych reakcji w przypadku pojawienia si  nieprzychylnych komentarzy jest 
wysy anie linku o krytycznych informacjach do znajomych b d  pracowników
firmy z pro b  o ustosunkowanie si  do danej tre ci. W ten sposób rozszerza si  
tylko zasi g negatywnej informacji, podnosz c jej wyniki statystyczne i przyci ga-
j c do niej powszechn  uwag 16.
4. Tworzenie wiedzy w ramach witryny www  
 Poza wymienionymi formami komunikacji przedsi biorstwo mo e równie  
podejmowa  dzia ania w ramach w asnej witryny, która jest kluczowym narz -
dziem komunikacji z internautami, bowiem to w a nie od niej zazwyczaj rozpoczy-
15  http://scienceblogs.com. 
16 M. Nieciecka: Wybuch wyciszy , „Marketing w Praktyce” 2012, nr 1, s. 50–53. 
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na si  kontakt z firm . Niezwykle wa ne jest dopasowanie funkcji oraz publikowa-
nie tre ci aktualnych i istotnych dla obecnej b d  przysz ej grupy docelowych od-
biorców oraz ewentualnych inwestorów, kooperantów czy spo eczno ci.
Podkre lenia wymaga fakt, e serwis czy interfejs urz dzenia dotykowego 
musi by  funkcjonalny i pomocny z punktu widzenia u ytkownika (a nie jego twór-
cy), a ka dy element powinien wspó tworzy  spójn  komunikacj . Firmy, które 
potrafi  wykorzysta  w swojej dzia alno ci nowe technologie i zaoferowa  infor-
macje na temat wielu produktów i us ug oraz przedstawi  je w sposób uporz dko-
wany, pozwalaj cy na atwy wybór, zdobywaj  przewag  konkurencyjn . Konsu-
ment nie musi odwiedza  wielu witryn internetowych, gdy  informacje, których 
poszukuje, znajdzie na jednej stronie, co oznacza dla niego wygod  i oszcz dno  
czasu w stosunku do poszukiwania informacji w wielu serwisach. 
Do form aktywno ci sieciowej stymuluj cych tworzenie i dyfuzj  wiedzy na 
stronie www firmy nale y obecnie content marketing – dzia ania rozszerzaj ce 
standardowy zakres informacji o wiedz  i porady odwo uj ce si  do potrzeb odbior-
ców, a wi c maj ce charakter poradnikowy i edukacyjny, a nie reklamowy (np.
porady dotycz ce stosowania suplementów diety, gdzie informacja tekstowa wzbo-
gacona jest o funkcj  „zapytaj eksperta”, stymuluj c  komunikacj  interaktywn ). 
 Do najpopularniejszych obecnie form dystrybucji informacji zaliczy  mo na 
tak e dealer locator, który u atwia wyszukiwanie sklepów czy innych serwisów. 
Wydzielone na stronie korporacyjnej serwisy eksperckie spe niaj  przede wszyst-
kim rol  nawi zania kontaktu z klientem i stworzenia poczucia, e firma nie tylko 
promuje swoje wyroby, ale po redniczy tak e w dyfuzji wiedzy i przekazuje istotne 
dla konsumenta informacje za po rednictwem specjalistów czy innych u ytkowni-
ków. Kwintesencj  dzia a  w zakresie content marketingu jest zatem nie tylko in-
formacja o cechach produktu z punktu widzenia jego producenta, ale przede 
wszystkim szczegó owe przedstawienie jego zalet, w a ciwo ci i korzy ci dla u yt-
kownika17. „Konsekwentne dystrybuowanie warto ciowych dla odbiorcy tre ci 
pozwala firmom na zdobycie jego zaufania, nawi zania z nim trwa ej i autentycznej 
relacji oraz doradzenie mu, co b dzie dla niego najlepsze”18.
Narz dziem komunikacji stymuluj cym reakcj  odbiorcy s  tak e blogi kor-
poracyjne, czyli forma wirtualnego pami tnika prowadzonego przez pracowników 
firmy. Tre ci umieszczane na blogu s  z za o enia mniej formalne i nastawione na 
interakcj  ze strony czytelnika. Mog  one pe ni  funkcj  wizerunkow , informacyj-
17 Dzia ania w zakresie content marketingu wprowadzi a w bran y samochodowej np. mar-
ka Skoda, tworz c program „Wiesz, co dobre” rekomenduj cy warto ciowe filmy i interesuj ce 
wydarzenia kulturalne. MasterCard uruchomi  natomiast dzia  „bezcenne wskazówki” dla 
wszystkich posiadaczy kart kredytowych (w tym m.in. aplikacje na iPhone’a: „wyszukiwarki 
automatów” oraz „bud etowy nawigator”).
18  N. Malec: Czas content marketingu, „Marketing w Praktyce” 2012, nr 3, s. 9. 
Wirtualne narz dzia tworzenia i dyfuzji wiedzy 75 
n , czy te  wspiera  kampanie promocyjne firmy19. Jak wynika z badania Marke-
ters Benchmarks 2011 na temat „A Survey of Marketers Priorities & Challenges”, 
w sektorze B2C najbardziej oczekiwan  przez konsumentów form  przekazu no-
wych tre ci s  w a nie blogi (37%), wirtualne wydarzenia (events), szkolenia i se-
minaria online (34%), raporty, analizy i wyniki unikalnych bada  (29%), nast pnie 
tre ci (content) generowane przez innych u ytkowników, takie jak filmy i zdj cia 
(23%) oraz materia y wideo (20%)20.
Podsumowuj c powy sze rozwa ania mo na stwierdzi , e u ytkownicy sieci 
oczekuj  przede wszystkim dzia a  zapewniaj cych interakcj  oraz atwo dost p-
nych informacji, zarówno w wersji stacjonarnej, jak i mobilnej. Wszystko wskazuje 
na to, e „czeka nas era marketingu zintegrowanego komunikacyjnie i zintegrowa-
nego w urz dzeniu, które pod koniec XX wieku nazywali my telefonem komórko-
wym, na pocz tku XXI wieku smartfonem”21. Ogromne mo liwo ci, jakie przynio-
s y urz dzenia i aplikacje mobilne, b d  w coraz wi kszym stopniu sk ania  do ich 
wykorzystywania w komunikacji z docelow  grup  odbiorców. wiatowe trendy 
wskazuj  na to, e producenci i us ugodawcy „b d  walczyli o miejsce na pulpitach 
ma ych ekranów (np. iPhone’a), które (…) s  ogl dane przez przesz o 48% u yt-
kowników cz ciej ni  10 razy na dob ”22. Marka Apple ju  dzisiaj oferuje mo li-
wo  przechowywania swoich danych „w chmurze” – us uga iCloud. „Dysk na 
niebie” od Apple pozwala jego u ytkownikom na przechowywanie zdj , muzyki, 
dokumentów i kontaktów w wirtualnej przestrzeni oraz korzysta  z nich, gdziekol-
wiek s  i z ka dego urz dzenia Apple23.
Konsumpcja Internetu w wielu popularnych obszarach zainteresowa  prze-
wy sza cz stotliwo  korzystania z innych mediów. Ponadto dzi ki geolokalizacji 
Internet dost pny jest za pomoc  mobilnych narz dzi w wielu miejscach i pozwala 
na dok adn  personalizacj  przekazu.
Podsumowanie
Proces informatyzacji gospodarki wywar  niew tpliwie istotny wp yw nie 
tylko na sfer  komunikacji, ale tak e na wszelkie dzia ania zwi zane z tworzeniem
19 Na temat blogów patrz szerzej: G. Mazurek: Blogi i wirtualne spo eczno ci – wykorzy-
stanie w marketingu, Wolters Kluwer Polska, Kraków 2007.
20  N. Malec: Czas…, s. 10. 
21  T. Dworek: Quo vadis mobile?, „Marketing w Praktyce” 2011, nr 11, s. 26. 
22  K. Telakowiec: Rok aplikacji, „Marketing w Praktyce” 2012, nr 1, s. 24. 
23 iCloud to us uga „przechowalni materia ów” dost pna w nowych urz dzeniach Apple 
z systemem iOS. Umo liwia ona dost p do utworów muzycznych, zdj , kalendarzy, kontaktów, 
dokumentów i innych tre ci z tego urz dzenia, które w danej chwili jest u ywane. Po zaimporto-
waniu np. zdj  do komputera z aparatu cyfrowego iCloud wysy a ich kopie przez sie  Wi-Fi do 
iPhone’a, iPada i iPoda touch; http://www.apple.com/pl/icloud/features/. 
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i dyfuzj  wiedzy. Stanowi ona „p ynne po czenie do wiadczenia, warto ci, infor-
macji o kontek cie sytuacji oraz ekspercki wgl d w jakie  zagadnienie, które za-
pewnia ramy dla oceny i w czania nowych do wiadcze  i danych”24. Niezb dna 
jest jednak transformacja wiedzy, czyli „starannie przygotowana przemiana, która 
doprowadzi do zastosowa  okre lonej wiedzy dopasowanej do realiów funkcjono-
wania konkretnej organizacji, sieci lub spo eczno ci i zapewni jej dalsz  egzysten-
cj ”25. Jakie b d  dalsze nast pstwa rozleg ej obecno ci informacji oraz nowych 
technik jej przekazu, trudno jeszcze dzisiaj przes dzi .
Zmiany uwarunkowa  zewn trznych wymuszaj  ci g e uczenie si , aktuali-
zowanie posiadanej wiedzy, implementacj  nowoczesnych rozwi za  komunika-
cyjnych oraz wybieganie w przysz o . Zdaniem L.W. Zachera nie wystarcza sama 
progresja wiedzy, czyli jej tworzenie i kumulacja, jej nowa jako  i znaczenie, in-
tensywny transfer i dyfuzja. Dzisiaj potrzebne jest oparcie si  na „cz owieku wie-
dzy”, jego rozs dku, racjonalno ci i refleksyjno ci, a nie jedynie na sztucznej inte-
ligencji26. Wiedza jest nierozerwalnie zwi zana z cz owiekiem, natomiast proces 
transferu wiedzy dotyczy transakcji27. Nale y pami ta , e o warto ci informacji 
i dyfuzji wiedzy decyduje cz owiek, który potrafi oceni  rzetelno  przekazu, wy-
korzysta  dost pne wiadomo ci, zidentyfikowa  problem i podj  odpowiednie 
dzia ania.
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VIRTUAL TOOLS OF KNOWLEDGE BUILDING AND DYFFUSION 
Summary 
 The process of computerization, the penetration and unification of the virtual and 
the real world have a significant impact on the transformation of social communication. 
The condition of the effectiveness of communication activities undertaken today is 
manifested in the use of innovative techniques and tools, custom media and conducting 
an interactive dialogue with current and future communities.  
 The cognitive aim of this paper is to present the importance of technology and 
innovative ways of creation and diffusion of knowledge through the use of virtual tools 
and various forms of interactive media. The operations and applications in the area of 
Web 2.0 tools have been presented here among others. This paper is of research and 
analytical character. 
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WIEDZA JAKO PODSTAWOWY CZYNNIK  
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSI BIORSTW 
Wprowadzenie  
Wspó czesne rynki, na których konkuruj  przedsi biorstwa, zmieniaj  si  
radykalnie. Przewaga konkurencyjna przedsi biorstw1, której rezultatem jest zaj-
mowana przez firm  pozycja w strukturze poszczególnych rynków, podlega erozji. 
G ówn  przyczyn  tego stanu rzeczy jest fakt, e cykl ycia produktów ulega 
znacznemu skróceniu – zanim firma zdo a upozycjonowa  swój produkt na rynku 
w sposób przynosz cy zysk, inne firmy mog  ju  proponowa  doskonalsze wersje 
danego produktu lub inne sposoby zaspokajania danego typu potrzeb. Globalizacja  
i umi dzynarodowienie sprawiaj , e granice rynków narodowych staj  si  otwarte. 
Na poszczególnych rynkach pojawiaj  si  ca kiem inni, nowi konkurenci, buduj cy 
swoj  przewag  konkurencyjn  przez integracj  poszczególnych ogniw a cucha 
warto ci dodanej w skali globalnej – nawi zuj cy kontakty (relacje, alianse) z part-
nerami w wielu krajach (dostawcami, odbiorcami, po rednikami, firmami konku-
rencyjnymi). Jednocze nie klienci staj  si  coraz bardziej zró nicowani pod wzgl -
dem swoich oczekiwa  i pragnie  zwi zanych z zaspokajaniem potrzeb, bardziej 
wymagaj cy wobec produktów, które s  im proponowane. Oczekuj  produktów 
1  Przewaga konkurencyjna (fr. avantage concurrentiel) – lepsze ni  u konkurentów opa-
nowanie pewnych kompetencji stanowi cych czynnik decyduj cy o sukcesie w danej dziedzinie 
dzia alno ci; pod red. Jean-Pierre Detrie: Zarz dzanie firm : strategie, struktury, decyzje, to sa-
mo , Strategor (t . z fr.), PWE, Warszawa 1999, s. 591. Wed ug J.A.F. Stonera przewaga konku-
rencyjna (ang. competitive advantage) – to zdolno ci lub okoliczno ci umo liwiaj ce korporacji 
uzyskiwanie ponadprzeci tnych zysków w danym sektorze; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. 
Gilbert, jr.: Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 623. 
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coraz doskonalszych, niskich cen, szczególnej troski przedsi biorstw o zaspokoje-
nie ich indywidualnych potrzeb. Przedsi biorstwa s  zmuszone do nieustannego 
poszukiwania nowych róde  przewagi konkurencyjnej, która zagwarantowa aby im 
przetrwanie na konkurencyjnym rynku2.
1. Znaczenie wiedzy dla budowy przewagi konkurencyjnej przedsi biorstwa
Turbulentne otoczenie, rosn ce tendencje globalizacyjne i zwi zana z nimi 
szybko zmieniaj ca si  struktura rynków stwarzaj  nowe warunki konkurowania. 
W warunkach tych coraz wi ksze znaczenie dla osi gania trwa ej przewagi konku-
rencyjnej maj  strategiczne aktywa niematerialne, w ród których znaczenie wiedzy 
stale wzrasta. Tak e w my l za o e  teorii przewagi konkurencyjnej opartej na 
zasobach (kompetencjach) w ród zasobów firmy szczególn  rol  w procesie budo-
wy przewagi konkurencyjnej odgrywaj  zasoby niematerialne zwi zane z wykorzy-
staniem wiedzy i do wiadczenia firmy. Wiedza, stanowi c strategiczny zasób 
przedsi biorstwa, jest ród em tworzenia przewagi konkurencyjnej na rynku lub 
sama stanowi tak  przewag . Z powodu procesów takich jak globalizacja, rewolu-
cja informacyjna, post p technologiczny czy intensyfikacja konkurencji ro nie nie-
zb dna ilo  wiedzy potrzebna do podj cia decyzji gospodarczej3.
We wspó czesnej rzeczywisto ci gospodarczej coraz wi kszego znaczenia
w ród ró nych rodzajów wiedzy nabiera wiedza przedsi biorstwa wyra aj ca si  
w znajomo ci potrzeb konsumentów i mo liwo ci dostawców, cz sto nazywana 
wiedz  o kliencie. Stanowi ona odzwierciedlenie zarówno indywidualnych umiej t-
no ci i do wiadcze , jak i sposobu zorganizowania dzia alno ci ca ej firmy i wy-
maga dopasowywania i zmiany produktu czy grupy produktów, jak i opracowywa-
nia nowych produktów w miar  rozwoju potrzeb klienta, wzrostu konkurencyjno ci 
czy rozwoju technologii. Celem staje si  dostarczenie klientom produktów lepiej 
zaspokajaj cych ich potrzeby ni  produkty konkurencji poprzez efektywne zasto-
sowanie w dzia aniu wiedzy o kliencie. Wiedza o potrzebach klienta i jego zacho-
waniach pozwala zatem firmie uzyska  przewag  konkurencyjn  przy posiadanym 
2  M. Szymura-Tyc: Zasoby oparte na wiedzy w procesie budowy przewagi konkurencyjnej 
przedsi biorstw, „Przegl d Organizacji” 2002, nr 3, s. 7; T. Rojek: Mi dzynarodowa konferencja 
naukowa Zarz dzanie wiedz  a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsi biorstw, „Przegl d 
Organizacji” 2001, nr 1, s. 10. 
3  M. Majewska: Strategie zarz dzania wiedz , w: Przedsi biorstwa jako wi tynie wiedzy,
t. I, red. W. Cie li ski, Wa brzych 2002, s. 25–26; D.S. Landem: Bogactwo i n dza narodów. 
Dlaczego jedni s  tak bogaci, a inni tak ubodzy, Muza, Warszawa 2000, s. 307, 329; B. Gallupe: 
Knowledge Management Systems: Surveying the Landscape, „International Journal of Manage-
ment Reviews” 2001, No. 3: Business Source Premier; G. migielska, R. Zembura: „Learning
alliances” w kreowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi biorstw, w: Przedsi biorstwa jako 
wi tynie…, t. I, s. 37. 
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potencjale wiedzy, do wiadczenia i umiej tno ci ludzkich oraz zdolno ci technolo-
gicznych. Utrzymanie tej przewagi na rynku uwarunkowane jest dalszym rozwojem 
posiadanego przez firm  potencja u i umiej tno ci  jego modyfikacji do zmian 
zachodz cych w otoczeniu. Sukces przedsi biorstwa zatem budowany jest w du ym 
stopniu na wiedzy o kliencie i jego potrzebach, wiedzy o wytwarzanych produk-
tach, wiedzy o konkurencji i otoczeniu4.
2. Model konkurencji opartej na zasobach 
 Jednym z teoretycznych modeli konkurencji, odpowiadaj cym na pytanie
o ród a przewagi konkurencyjnej wspó czesnych przedsi biorstw, jest model kon-
kurencji opartej na zasobach (RBV – Resource Based View) rozwini ty w latach 
dziewi dziesi tych5. W modelu tym dowodzi si , e wspó czesne przedsi biorstwa 
buduj  przewag  konkurencyjn  opart  na posiadanych zasobach, w szczególno ci 
zasobach niematerialnych (w tym wiedzy, umiej tno ciach i do wiadczeniu), po-
zwalaj cych dostarcza  klientom unikaln  wi zk  warto ci, któr  tworz  cznie 
oferowane produkty i towarzysz ce im us ugi. Te przedsi biorstwa, które na pod-
stawie posiadanych zasobów i umiej tno ci s  w stanie wykreowa  i dostarczy  
produkty zaspokajaj ce potrzeby klientów w sposób lepszy i bardziej efektywny od 
konkurentów, osi gaj  przewag  konkurencyjn  na wybranych przez siebie ryn-
kach. Przewaga zbudowana na kompetencjach (umiej tno ciach, zasobach) nie jest 
okre lona wy cznie w obr bie aktualnie obs ugiwanych przez przedsi biorstwo 
rynków. Wykorzystuj c posiadane zasoby i umiej tno ci do zaspokajania innych
potrzeb i oczekiwa  nabywców, przedsi biorstwo mo e zdobywa  nowe rynki oraz 
tworzy  rynki przysz o ciowe. Efektem prac nad modelem przewagi konkurencyj-
nej opartej na zasobach jest przyj cie tezy, e ród em przewagi konkurencyjnej 
przedsi biorstw na wspó czesnych rynkach s  tzw. kluczowe kompetencje, czy –
wed ug innych autorów – wyró niaj ce zdolno ci firm. Wed ug C.K. Prahalada  
i G. Hamela6 tzw. kluczowe kompetencje (core competences) s  kombinacj  indy-
widualnych technologii i umiej tno ci produkcyjnych, które dostarczaj  mo liwo ci 
rozwoju podstawowym liniom produktów przedsi biorstwa. S  one jakby korze-
niami, na podstawie których firma tworzy produkty odpowiadaj ce oczekiwaniom 
4 M. Domaga a: Wiedza o kliencie podstaw  egzystencji przedsi biorstwa, w: Przedsi -
biorstwa jako wi tynie..., t. II, s. 53; G. migielska, R. Zembura: „Learning alliances” w kre-
owaniu przewagi konkurencyjnej przedsi biorstw, w: Przedsi biorstwa jako wi tynie…, t. I, s. 
37–38, cyt. za: A.K. Gupta: Knowledge flows within multinational corporation, „Strategic Mana-
gement Journal” 2000, No. 21. 
5  M. Szymura-Tyc: op. cit., s. 7. 
6 Ibidem, s. 7; C.K. Prahalad, G. Hamel: The Core Competence of the Corporation, „Har-
vard Business Review” 1990, May–June, s. 81. 
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swoich aktualnych klientów oraz produkty zaspokajaj ce przysz e potrzeby – za-
równo obs ugiwanych klientów, jak i tych, którzy stan  si  klientami firmy w przy-
sz o ci. 
Inaczej zasoby niezb dne do osi gania przez przedsi biorstwo przewagi kon-
kurencyjnej definiuj  G. Stalk, P. Evans i L.E. Shulman7. U ywaj  oni poj cia „wy-
ró niaj ce zdolno ci”. Wyró niaj ce zdolno ci (distinctive capabilities) s  przez 
nich definiowane jako pewien wzór zachowa  firmy, zwi zany ze strategiczn  
wi zk  procesów zachodz cych w firmie, które wymagaj  mi dzyfunkcyjnej koor-
dynacji, w celu dostarczenia warto ci klientowi. Wyró niaj ce zdolno ci s  mecha-
nizmem, dzi ki któremu kluczowe kompetencje (czyli kombinacja technologii 
i umiej tno ci produkcyjnych) s  wprowadzane w ycie. Zdolno ci s  komplemen-
tarne wobec kompetencji, ale niezbywalne, by przedsi biorstwo mog o dostarczy  
warto  swoim aktualnym czy przysz ym klientom. Zarówno kompetencje, jak 
i zdolno ci podkre laj  behawioralny wymiar strategii. Kluczowe kompetencje s  
zwi zane z technologiczn  lub produkcyjn  bieg o ci  w poszczególnych punktach
a cucha warto ci dodanej, podczas gdy wyró niaj ce zdolno ci obejmuj  ca y 
a cuch warto ci. Poszukuj c odpowiedzi na pytanie, kiedy zdolno ci maj  charak-
ter kluczowy (strategiczny), stwierdzono, e zdolno  jest strategiczna tylko wtedy, 
gdy zaczyna si  i ko czy na kliencie.
3. Zasoby oparte na wiedzy ród em przewagi konkurencyjnej przedsi biorstwa
Zasobami firmy opartymi na wiedzy s  zdolno ci, umiej tno ci i kompetencje
firmy. Wielu autorów zwi zanych ze szko  zasobow  u ywa wymiennie tych po-
j , nie definiuj c ich precyzyjnie. Wydaje si  jednak, e u ci lenie ich znaczenia 
i relacji mi dzy nimi jest konieczne, aby mo liwe by o poprawne zidentyfikowanie
róde  przewagi konkurencyjnej wspó czesnych przedsi biorstw8.
Zdolno ci (capabilities) przedsi biorstwa s  to powtarzaj ce si  wzorce dzia-
ania w korzystaniu z zasobów, w celu kreowania, produkowania i/lub oferowania 
produktów na rynku. Poniewa  zdolno ci s  niematerialnymi zasobami, które de-
terminuj  u ycie zasobów materialnych i innych rodzajów zasobów niematerial-
nych, uwa a si  je za szczególnie wa n  kategori  zasobów i w konsekwencji cz -
sto si  j  wyró nia, mówi c osobno o zasobach i zdolno ciach. 
7  M. Szymura-Tyc: op. cit., s. 8; G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman: Competing on Capabi-
lities: The New Rules of Corporate Strategy, „Harvard Business Review” 1992, March–April,
s. 62–63.
8  M. Szymura-Tyc: op. cit., s. 8; R. Sanchez, A. Heene, H. Thomas: Dynamics of Compe-
tence-Based Competition. Theory and Practice in the New Strategic Management, Pergamon, 
Elsevier Science Ltd. 1996, s. 7–11.
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W odró nieniu od nich umiej tno ci (skills) s  ujmowane jako specyficzna 
forma zdolno ci, odnosz ca si  do konkretnej sytuacji lub zwi zana z wykorzysta-
niem konkretnego zasobu.  
 Kompetencje s  natomiast definiowane jako zdolno  do skoordynowanego 
zastosowania (anga owania) zasobów materialnych i niematerialnych, w tym zdol-
no ci, umiej tno ci i wiedzy, dla osi gni cia celów organizacji. Umiej tno ci doty-
cz  zatem raczej jednostek, podczas gdy zdolno ci i kompetencje odnosz  si  do 
organizacji jako ca o ci.
Nale y zauwa y , e nie ka da dzia alno  firmy polegaj ca na anga owaniu
zasobów stanowi jego kompetencj . Aby by  uznan  za kompetencj , dana ak-
tywno  firmy musi spe nia  jednocze nie trzy warunki: musi by  zorganizowana, 
czyli polega  na skoordynowanym anga owaniu zasobów, intencjonalna (za-
mierzona) i celowa, a wi c ukierunkowana na osi ganie okre lonych celów organi-
zacji.
 W przedstawionych tu definicjach zdolno ci, umiej tno ci i kompetencji
zwraca si  uwag  na fakt, e s  to zasoby oparte na wiedzy i zastosowaniu wiedzy 
przez dzia anie. W szczególno ci kompetencja zak ada pewn  intencj  w osi ganiu 
po danych rezultatów w wyniku podj tego dzia ania, które wymaga przyj cia 
okre lonych za o e  co do przyczyny i skutku, a wi c wiedzy i umiej tno ci jej 
wykorzystania9.
Posiadane przez przedsi biorstwo zasoby (kluczowe kompetencje czy wyró -
niaj ce zdolno ci), w tym zw aszcza wiedza, wp ywaj  zatem na kszta towanie jego 
przewagi konkurencyjnej nad rynkowymi rywalami. Jak przedstawiono to na ry-
sunku 1, poszczególne elementy oddzia uj  na siebie wzajemnie, a na kszta towanie
si  tych wzajemnych oddzia ywa  (interakcji) ma wp yw otoczenie konkurencyjne 
przedsi biorstwa, w którym ono funkcjonuje.
9  M. Szymura-Tyc: op. cit., s. 8. 
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Rys. 1.  Proces tworzenia przewagi konkurencyjnej przez przedsi biorstwo
ród o:  opracowanie w asne.
W oparciu o powy sze rozwa ania mo na stwierdzi , e we wspó czesnej 
gospodarce podstawowym ród em przewagi konkurencyjnej przedsi biorstwa 
coraz cz ciej staj  si  zasoby wiedzy. Tworzenie przewagi konkurencyjnej jest 
procesem cyklicznym (rysunek 1), opartym na zasadzie sprz e  zwrotnych. Przy-
j ta i realizowana strategia, która wskazuje optymalny sposób wykorzystania zaso-
bów, prowadzi do uzyskania przewagi opartej na osi gni ciu lepszej pozycji konku-
rencyjnej. Pozycja, jak  zaj o przedsi biorstwo na rynku, jest jednocze nie ko -
cem jednego cyklu i pocz tkiem nast pnego. W celu jej utrzymania firma mo e 
w miar  potrzeby dokona  korekty lub zmiany strategii, a eby przy nast pnym 
obrocie uzyska  wynik lepszy od poprzedniego. Racjonalna reorganizacja zasobów 
po raz kolejny podbuduje przewag  nad konkurentami wynikaj c  z posiadania 
unikalnej kombinacji atutów10.
10  K. Libor: Zasoby wiedzy jako ród o przewagi konkurencyjnej prywatnych przedsi -
biorstw medycznych, w: Wiedza – wiat em na drodze do spo ecze stwa przysz o ci, red.  
A. Szewczyk, Szczecin 2003, s. 203–204.
Zasoby 
Wybór, opracowanie i wdro enie strategii 
niematerialne, w tym: 
- umiej tno ci
- zdolno ci
Analiza otoczenia przedsi biorstwa
materialne
Przewaga konkurencyjna 
Pozycja konkurencyjna 
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Realizuj c strategi , firma zmierza do zbudowania zaplanowanej przez siebie 
przewagi konkurencyjnej, akceptowanej i atrakcyjnej dla nabywcy produktów, oraz 
d y do wyró niania si  spo ród konkurentów, co powinno jej przynie  maksyma-
lizacj  przychodu. W efekcie firma powinna wypracowa  swój w asny unikalny 
wizerunek wobec konkurencji. Unikalno  ta mo e si  przejawia na wiele ró nych 
sposobów. W ka dym jednak przypadku u jej róde  znajduje si  zbiór zasobów 
i umiej tno ci, których konkurencja nie jest w stanie powieli . Zarówno proces 
przygotowania, budowania, jak i realizacji strategii opiera si  na wiedzy, umiej t-
no ciach i do wiadczeniu kadry zarz dzaj cej firm .11
4. Wybrane aspekty osi gania przewagi konkurencyjnej przez przedsi biorstwa
O rzeczywistej warto ci wiedzy jako ród a przewagi konkurencyjnej decydu-
je to, czy kompetencje, dla których jest ona podstaw , umo liwiaj  firmie efektyw-
ne dzia anie na rynku oraz dostosowywanie si  do zmieniaj cych si  warunków 
otoczenia, a tak e czy s  one trudne do na ladowania. Funkcjonuj c na danym ryn-
ku, przedsi biorstwo musi w pewien sposób reagowa  i przystosowa  si  do wa-
runków na nim panuj cych, stworzy  w asn  strategi  budowania i utrzymania 
przewagi konkurencyjnej. W tym celu powinno mniej lub bardziej precyzyjnie, w 
zale no ci od charakteru pytania i wagi problemu, okre li  swoj  odpowied  na 
wiele pyta . W przypadku ma ych i rednich firm mog  one dotyczy : wyboru 
segmentu rynku, na którym chc  si  skoncentrowa , dywersyfikacji prowadzonej 
dzia alno ci, dyferencjacji produktów, mo liwo ci kooperacji z innymi podmiota-
mi, narz dzi konkurowania, docelowej pozycji na rynku, przewidywanych relacji 
mi dzy cen  a jako ci  oferowanych us ug, stosunku do konkurentów i innych 
uczestników rynku (dostawcy, klienci, ró nego rodzaju instytucje, itp.).12
 Wiedza wspomaga kompetencje, a kompetencje z kolei wspomagaj  rynkow  
ofert  produktowo-us ugow  firmy. Dopasowanie tej oferty do zmieniaj cych si  
warunków otoczenia stanowi o przetrwaniu organizacji, poniewa  tak jak pisze 
P. Drucker, domena zarz dzania organizacj  le y nie tylko w jej wn trzu, a organi-
zacja powinna si  bardziej koncentrowa  na swoim otoczeniu zewn trznym13.
11 Ibidem, s. 202–203; K. Ob ój: Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 25–28. 
12  K. Libor: Zasoby wiedzy jako ród o przewagi konkurencyjnej prywatnych przedsi -
biorstw medycznych, w: Wiedza – wiat em na drodze…, s. 202; Ekonomika i zarz dzanie ma
i redni  firm , red. B. Piasecki, Warszawa– ód  2001, s. 328–335. 
13  P.F. Drucker: Zarz dzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 37–40; G. migiel-
ska, R. Zembura: „Learning alliances” w kreowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi biorstw,
w: Przedsi biorstwa jako wi tynie…, t. I, s. 38. 
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Ponadto podstaw  tworzenia przewagi konkurencyjnej, a szczególnie jej 
utrzymania i rozwoju na rynku, jest umiej tno  uczenia si  przedsi biorstwa jako 
ca o ci i poszczególnych jego elementów. Istnieje bowiem niemal powszechna 
zgoda co do tego, e sukces przedsi biorstwa zale y od zdolno ci do uczenia si  
i umiej tno ci wykorzystania zdobytej wiedzy w praktyce. Potrzeb  ci g ego ucze-
nia si  pot guje zjawisko szybkiego starzenia si  wiedzy. W literaturze mo na spo-
tka  stwierdzenia, z których wynika, e w ci gu dziesi ciu lat ma miejsce dezaktu-
alizacja po owy nabytej wiedzy specjalistycznej. Taka dezaktualizacja jest szcze-
gólnie silna w najszybciej rozwijaj cych si  dziedzinach – 3 do 5 lat, dlatego  
w przedsi biorstwie, które chce przetrwa  na konkurencyjnym rynku, inwestowanie 
w proces uczenia si  i rozwój wiedzy musi by  codzienn  praktyk . Mo na tutaj 
przytoczy  s owa K. Pearse’a, który twierdzi, i  „jedyny sposób na osi gni cie 
trwa ej przewagi konkurencyjnej polega na tym, co ludzie wiedz , jak korzystaj  
z tego, co wiedz , i jak szybko mog  si  nauczy  czego  nowego”14. Warto , któr  
daje organizacjom wiedza i produktywno  pracowników j  posiadaj cych, staje si  
kluczowym czynnikiem decyduj cym o efektywno ci firm i zapewniaj cym im sku-
teczn  przewag  w coraz bardziej ambitnej i zaci tej walce rynkowej15. Autorzy tacy 
jak C. Handy, J.B. Quinn, T.A. Stewart czy K.-E. Sveiby s usznie zauwa aj , e ryn-
kowa warto  przedsi biorstw w krajach rozwini tych jest od kilku do kilkunastu 
razy wy sza od ich warto ci ksi gowej, a ró nica ta coraz bardziej si  pog bia16.
Rezultaty zastosowania w dzia aniu nowego my lenia mo na zauwa y  na
przyk ad analizuj c list  czo owych firm wiata wed ug warto ci gie dowej. Obec-
nie najwi ksz  warto  maj  przedsi biorstwa „oparte na wiedzy”. Firmy b d ce 
liderami nowoczesnych bran  maj  zaskakuj co du  warto  w oczach inwestorów 
w a nie dlatego, e potrafi  pozyskiwa  ludzi z odpowiedni  wiedz , dobrze j  
wykorzystywa , pot gowa  j  przez bliskie kontakty mi dzy pracownikami i prze-
twarza  na atrakcyjn  ofert  rynkow 17.
14  B. Piasny: Zarz dzanie wiedz  w organizacjach gospodarczych, „Ekonomika i Organi-
zacja Przedsi biorstwa” 2001, nr 10, s. 20, cyt. za: K. Pearse: Development Trends in Knowledge 
Management. What ever happend to Knowledge Management?, materia y z seminarium „Wiedza 
mened era XXI wieku”, Warszawa 2001; L. Panasiewicz: Organizacyjne uczenie si  a zarz dza-
nie wiedz , „Ekonomika i Organizacja Przedsi biorstwa” 2002, nr 9, s. 9; E. Skrzypek, op. cit.,
s. 6–7, cyt. za: J. Kao Jamming, The Art and Discipline of Business Creativity, Harper Business, 
New York 1996; M. Doli ska: Zarz dzanie wiedz  w ucz cej si  organizacji, „Organizacja  
i Kierowanie” 2000, nr 4, s. 23–24.
15  M. Szarafin: Knowledge management, „Problemy Jako ci” 1999, nr 3, s. 11. 
16  M. Strojny: Zarz dzanie wiedz  i kapita em intelektualnym jako nowe ród o przewagi 
konkurencyjnej, „Problemy Jako ci” 1999, nr 12, s. 4, cyt. za: C. Handy: Beyond Certainty, Hu-
tchinson, London 1995. 
17  B. Piasny: op. cit., s. 13–14. 
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Podsumowanie
Podsumowuj c, nale y stwierdzi , i  zarz dzanie przedsi biorstwem oparte na 
wiedzy powinno prowadzi  do tworzenia i dostarczania przez organizacj  coraz 
bardziej konkurencyjnych produktów i us ug oraz wzrostu efektywno ci jej dzia a-
nia. W rezultacie poprawia si  pozycja konkurencyjna firmy na rynku. 
Warto zaznaczy  równie , e nie mo na jednoznacznie okre li , która wiedza 
(jaki jej rodzaj) jest najlepsza w procesie tworzenia przewagi konkurencyjnej 
przedsi biorstwa. O tym, czy dany rodzaj wiedzy jest optymalny dla rozwoju war-
to ci dodanej, decyduje charakter bran y, otoczenie rynkowe, rodzaj produktów lub 
us ug oraz technologia ich wytwarzania w danej firmie.  
Dla utrzymania przewagi konkurencyjnej wa na jest tak e szybko  uczenia 
si  organizacji w porównaniu do jej konkurentów i zmian zachodz cych w otocze-
niu. Organizacje, które ucz  si  szybciej, cz sto staj  si  liderami rynkowymi, któ-
rzy nie tylko reaguj  na zmiany, ale wr cz potrafi  je przewidywa . Daje im to 
bowiem podstaw  do rozwoju i utrzymywania silnej pozycji na rynku.
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KNOWLEDGE AS PRIMARY FACTOR
OF COMPETITIVE ADVANTAGE OF ENTERPRISES 
Summary 
 The competitive advantage of enterprises, which results in the position occupied 
by the company in structure of markets, as a result of speeding up processes and con-
stant change, is rapidly eroded. Companies operating in today's markets are forced to  
a constant search for new drivers to outrun the competition, a better understanding of 
the needs and expectations of customers and develop long-term competitive advantages. 
The article presents the knowledge, its importance and role in the process of building  
a competitive advantage, allowing to create and deliver products that meet customer 
needs better and more efficiently than competitors. 
Translated by Pawe  Bator
ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
MAGDALENA BRZOZOWSKA-WO
Politechnika Gda ska
QR CODE JAKO NARZ DZIE KOMUNIKACJI Z KLIENTAMI 
Wprowadzenie 
Ka d  now  technologi  u ytkownicy musz  zacz  postrzega  jako u y-
teczn , aby mog a si  ona upowszechni . W ten sposób dzia ania z ni  zwi zane
staj  si  codzienno ci . Jednak oprócz u yteczno ci dla konsumentów istotna jest 
te  prostota u ytkowania technologii. Obie cechy dotycz  technologii mobilnych 
i zwi zanych z nimi dzia a  okre lanych mianem marketingu mobilnego1. Zalicza 
si  do nich: wysy anie SMS i MMS, w czanie Bluetooth2, korzystanie z witryn 
zoptymalizowanych pod k tem telefonów komórkowych, klikanie w bannery re-
klamowe dostosowane do mobile Web lub w odno niki tekstowe, pobieranie ró -
nych aplikacji i instalowanie ich w telefonach, korzystanie z mobile video oraz 
fotokodów (m.in. QR code). Mo na zaryzykowa  stwierdzenie, e fenomen rozwo-
ju technologii mobilnych jest zwi zany z ich u yteczno ci  i prostot  u ycia.
1  Marketing mobilny w swoich ramach obejmuje wszelkie dzia ania oparte na urz dze-
niach przeno nych (mobilnych) jako elementach ko cowych lub najwa niejszych. Mobile Marke-
ting Association definiuje marketing mobilny jako zbiór dzia a  pozwalaj cych organizacjom 
komunikowa  si  z odbiorcami w sposób interaktywny dzi ki wykorzystaniu urz dze  przeno-
nych lub sieci (telefonii komórkowej oraz sieci komputerowych, w g ównej mierze bezprzewo-
dowych). Opracowano na podstawie: MMA Updates Definition of Mobile Marketing (brak auto-
ra), w: Mobile Marketing Association, 27.12.2011, http://mmaglobal.com/news/mma-updates-
definition-mobile-marketing.
2  Termin Bluetooth odnosi si  do otwartej specyfikacji technologii, która umo liwia bez-
przewodow  komunikacj  g osow  oraz wymian  danych na niewielk  odleg o  w dowolnym 
miejscu. Za: B.A. Miller, C. Bisdikian, Uwolnij si  od kabli. Bluetooth, Helion, Gliwice 2003,  
s. 22–23.
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1. Popularno  smartfonów oraz kodów QR w ród polskich u ytkowników
 W Polsce w 2011 roku sprzedano 10,8 mln telefonów komórkowych, w ród 
nich co trzecim by  smartfon. W porównaniu z 2010 rokiem wzrost sprzeda y 
smartfonów nie by  osza amiaj cy. W 2010 roku sprzedano 10 mln sztuk, wi c 
zanotowano jedynie 8% dynamik  wzrostu sprzeda y3. Wprawdzie nie udost p-
niono jeszcze statystyk dotycz cych sprzeda y telefonów w 2012 roku, jednak 
oszacowano, e w I kw. 2012 roku sprzeda  telefonów komórkowych w Polsce 
wynios a 2,2 mln sztuk (badanie Mobile Phone Tracker firmy analitycznej IDC). 
Analitycy ocenili, e 47,5% sprzedanych w Polsce telefonów stanowi y smartfony. 
W porównaniu do I kw. 2011 roku ich sprzeda  wzros a o ponad 18%, podczas 
gdy sprzeda zwyk ych telefonów komórkowych spad a o 47%. IDC szacowa o 
równie , e do ko ca 2012 roku udzia  smartfonów w Polsce przekroczy 50%4.
W Polsce równie  wzros a liczba internautów. Z bada  NetTrack, przeprowa-
dzonych przez MillwardBrown SMG/KRC mi dzy lipcem a sierpniem 2012 roku 
wynika, e ju  56,9% Polaków w wieku 15+ korzysta z Internetu (17,17 mln osób). 
Liczba internautów wzros a w porównaniu z analogicznym okresem 2011 roku 
o 520 tys.5
 Niewiele ró ni ce si  wyniki zaprezentowa  CBOS. Wed ug tej instytucji 
badawczej z Internetu korzysta 56% Polaków. W ród tej grupy a  64% czy si  
z sieci  bezprzewodowo, korzystaj c z urz dze  mobilnych6.
Wed ug bada  PBI 43,3% internautów posiada smartfona. Cz  spo ród nich 
(6,8%) korzysta zarówno ze zwyk ego telefonu komórkowego, jak i ze smartfona. 
Badanie wykaza o tak e, e ze smartfonów korzysta wi cej m czyzn (52,6%), 
w tym zwyk ego telefonu komórkowego i smartfona u ywa 11,4% spo ród nich7.
U ytkownicy smartfonów przewa ali w ród kierowników, mened erów 
i samodzielnych specjalistów – 84,3%. Na kolejnych miejscach znale li si  przed-
3  K. Homziak: Polski rynek smartfonów: zmiana lidera, Samsung przed Noki ,
22.02.2012, http://komorkomania.pl/2012/02/22/polski-rynek-smartfonow-zmiana-lidera-
samsung-przed-nokia, [dost p 27.12.2012].
4 W I kw. w Polsce sprzedano 2,2 mln telefonów komórkowych. Prawie poowa to smartfony, brak autora, 
23.05.2012, Gazeta Prawna, http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/619541,w_i_kw_w_polsce_ 
sprzedano_2_2_mln_telefonow_komorkowych_prawie_polowa_to_smartfony.html [dost p 
27.12.2010]. 
5 17,17 mln internautów w Polsce. Trzy czwarte d u ej ni  3 lata, w: wirtualne media,
07.08.2012, http://m.wirtualnemedia.pl/m/artykul/17-17-mln-internautow-w-polsce-trzy-czwarte-
dluzej-niz-3-lata, [dost p 27.12.2012]. 
6 CBOS: ponad po owa Polaków regularnie korzysta z Internetu, Dziennik Wschodni, 
11.06.2012, http://www.dziennikwschodni.pl/apps/pbcs.dll/article?AID=/20120611/KRAJ-
SWIAT/120619913 [dost p: 27.12.2012]. 
7 Generation Mobile 2012. Raport badawczy – I edycja, maj 2012, wydawcy: NoNoobs.pl 
SA, Antyweb Sp. z o.o., Polskie Badania Internetu Sp. z o.o., s. 5. 
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stawiciele wolnych zawodów (m.in. arty ci, prawnicy, architekci – 70,6%), pra-
cownicy umys owi (41,1%), bezrobotni (39%) i studenci (37,8%)8.
W ród u ytkowników smartfonów prym wiod y dwie grupy wiekowe: 15–24
lata oraz 35–44 lata (po oko o 43%). W du ych miastach (powy ej 500 tys. miesz-
ka ców) zdecydowanie ch tniej u ywano smartfonów – korzysta o z nich a  60,1% 
badanych. Na wsi jedynie 26% respondentów deklarowa o posiadanie smartfona9.
 Stosunkowo szybkiemu wzrostowi liczby u ytkowników smartfonów oraz 
wykorzystywanych w telefonach aplikacji nie dorównuje wzrost liczby Polaków 
skanuj cych kody QR. Mo na powiedzie , e w Polsce mog o doj  do jednej 
z dwóch sytuacji. Wyst puje luka edukacyjna w ród u ytkowników telefonów ko-
mórkowych i smartfonów lub te  marketerzy wykorzystuj cy kody QR nie maj  
pomys u, jak nak oni  u ytkowników telefonów do ich zeskanowania. Fakt ten 
potwierdzaj  wyniki bada  przeprowadzonych w marcu 2012 roku przez Rease-
arch.NK i agencj  Socializer10.
W ród respondentów 90,5% widywa o kody QR w ró nych miejscach, jednak 
tylko 9,5% przynajmniej raz zeskanowa o taki kod. W ród m czyzn, którzy wi-
dzieli fotokody, jedynie 30,2% wiedzia o, do czego one s u . Znacznie gorsze 
rezultaty odnotowano w grupie kobiet. W ród nich jedynie 21,1% wiedzia o, 
w jakim celu stosuje si  kody QR. Kody widywano najcz ciej na stronach interne-
towych (47,7%), na opakowaniach (35,8%), w gazetach i magazynach (33,3%), na 
no nikach reklamy zewn trznej (18,1%) oraz w przesy kach e-mail (9,1%). Jako 
powody zeskanowania fotokodów respondenci wymieniali: ciekawo  i ch  
sprawdzenia, co to jest (70,1%), uzyskanie obszerniejszych informacji (50%), 
otrzymanie zni ki lub kuponu (17,2%), ch  dokonania zakupu (13,1%), uzyskanie 
dost pu do p atnych tre ci (4,9%)11.
 W czerwcu 2012 roku badania na temat powszechno ci korzystania oraz wie-
dzy o kodach QR przeprowadzi a firma badawcza z MEC Analytics and Insight12.
Wykaza y one, e co pi ty Polak jest pewien, e jego aparat telefoniczny umo liwia 
skanowanie informacji zakodowanych w QR kodach, jednak tylko 15% badanych 
zeskanowa o kod cho  raz, korzystaj c z aplikacji zainstalowanej w telefonie.
W porównaniu z 2011 rokiem odnotowano a  30% wzrost znajomo ci kodów QR.
Rok wcze niej, na pytanie, czy widzia e  wcze niej ten znak, twierdz co odpowie-
dzia o 56% badanych. W 2012 roku twierdz co odpowiedzia o ju  86%. W ród 
8 Ibidem, s. 5–6.
9 Ibidem, s. 5–7.
10 Qr kody nie hipnotyzuj  – wyniki badania research.nk, 30.08.2012, http://media.nk.pl/pr/ 
221280/qr-kody-nie-hipnotyzuja-wyniki-badania-research-nk#nk- [dost p 27.12.2012]. 
11 Ibidem.
12 Udzia  w badaniu wzi a grupa 3365 respondentów. Podaj  za: Raport: Ca a prawda o 
QR kodach, MEC, 04.06.2012, http://www.mecglobal.pl/aktualno-ci/mec-news-2/raport-ca-a-
prawda-o-qr-kodach/ [dost p 28.12.2012].
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respondentów 65% wskaza o, e fotokod jest zaszyfrowan  wiadomo ci  tekstow , 
w 2011 roku odsetek tych osób wynosi  42%13.
Na uwag  zas uguj  te  niektóre dane uzyskane w badaniach studenckich14,
przeprowadzonych w lipcu 2012 roku przy wspó pracy z serwisem StudentsWa-
tch.pl15. W ród badanych, którzy kiedykolwiek zeskanowali kod QR, przewa ali 
ludzie mieszkaj cy w du ych miastach oraz osoby w wieku do 20 lat (85%) i 31–35
lat (83%). Na kolejnych miejscach znalaz y si  osoby w wieku 26–30 lat (68%) 
oraz 21–25 lat (62%)16.
 Do skanowania fotokodów zach ca y respondentów: kody ze zni k /rabatem 
(74%), mo liwo  wys uchania/pobrania bezp atnego utworu muzycznego (72%), 
mo liwo  pozyskania aktualnych informacji (71%), mo liwo  pobrania bezp at-
nego artyku u/fragmentu ksi ki (70%), mo liwo  pobrania aplikacji (67%), uzy-
skanie szerszych informacji na dany temat (66%), pobranie bezp atnego fil-
mu/materia u wideo (65%). W ród pozosta ych zach t wymieniono te  mo liwo ci 
wzi cia udzia u w konkursie oraz dokonania zakupu przez telefon. Z kolei zniech -
caj ce dla badanych by y kody QR umieszczone na no niku bez podania informacji 
o zawarto ci kodu (60%)17.
W ród no ników, na których respondenci najch tniej widzieliby fotokody, 
wymieniano: opakowania produktów (40%), obiekty turystyczne i muzealne (35%), 
reklamy w prasie (27%), reklamy wewn trz obiektów oraz reklamy zewn trzne18.
Dla grupy respondentów najbardziej motywuj ce do zeskanowania kodów 
by y: wiedza o mo liwo ci uzyskania korzy ci (rabat, udzia  w konkursie, nagroda) 
– 21%, sama ciekawo  i ch  poznania zawarto ci (18%), interesuj ca z punktu 
widzenia u ytkownika zawarto  na temat danego produktu/tematu (18%) oraz 
zach caj ca forma kodu (chwytliwy slogan, has o reklamowe oraz wygl d kodu) –
10%19.
Powy sze wyniki wskazuj , e w Polsce stopniowo wzrasta wiadomo  wy-
korzystania fotokodów, jednak na razie ch tniej wykorzystuj  je marketerzy ni  
u ytkownicy smartfonów.
13 Raport: Ca a prawda o QR kodach, MEC, 04.06.2012, http://www.mecglobal.pl/aktual 
no-ci/mec-news-2/raport-ca-a-prawda-o-qr-kodach/ [dost p 28.12.2012].
14 Nielosowy dobór próby. W badaniu wzi y udzia  jedynie 233 osoby. 
15  J. Malinowska: Koncepcja dzia a  komunikacji marketingowej z wykorzystaniem kodów 
QR dla sieci sklepów Empik, praca magisterska napisana pod kierunkiem M. Brzozowskiej-Wo : 
Wydzia  Zarz dzania i Ekonomii Politechniki Gda skiej, Gda sk 2012.
16 Za cznik nr 3 – zestawienie tabulacji, J. Malinowska: Koncepcja dzia a  komunikacji 
marketingowej…
17 Ibidem.
18 Ibidem.
19 Ibidem.
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2. Wykorzystywanie kodu QR w komunikacji z klientami 
Kod Quick Response20 zosta  opracowany w 1994 roku przez japo sk  firm  
Denso Wave. Jest to alfanumeryczny, dwuwymiarowy, matrycowy, kwadratowy 
kod kreskowy. 
W zwyk ym kodzie kreskowym informacje zapisywane s  tylko w jednym 
kierunku – horyzontalnie. W przypadku kodu QR dane zapisywane s  zarówno 
wertykalnie, jak i horyzontalnie. Dzi ki temu pozwala on na zapisanie kilkuset razy 
wi kszej ilo ci danych ni  standardowy kod kreskowy.
 Fotokod na pierwszy rzut oka wydaje si  do  skomplikowany, jednak ze 
wzgl du na dost pne w Internecie generatory QR oraz aplikacje do odczytu kodu, 
które mo na bezp atnie pobra  na telefon, jego u ycie nie jest skomplikowane. Jako 
zalety foto-kodu mo na wymieni 21: stosunkowo du  pojemno  zakodowanych 
danych do 4296 znaków alfanumerycznych i odporno  na uszkodzenia fragmen-
tów kodu22, do  du  pr dko  i wielokierunkowo  odczytu kodu, dzi ki pozy-
cjonuj cym wzorom w naro nikach, ma  wielko  „kodu” w porównaniu ze stan-
dardowym jednowymiarowym kodem kreskowym. 
Rys. 1.  Przyk ad wykorzystania statycznego QR kodu 
ród o: opracowanie w asne przy wykorzystaniu generatora kodu QR, http://getqr.eu/pl. 
20 W pa dzierniku 1997 roku kod zosta  zaakceptowany przez organizacj  AIM Internatio-
nal, Inc. W styczniu 1999 zosta  zatwierdzony, jako Japo ski Standard Przemys owy JIS (ang. 
Japanese Industry Standard). ISO zatwierdzi o kod kreskowy QR code jako standard w 2000 
roku – ISO/IEC 180004:2006). Opracowano na podstawie: Denso Wave, http://www.denso-
wave.com/qrcode/index-e.html, International Organization for Standardization, 
http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumber=43655, Informacje o kodzie kreskowym, 
http://www.qrcode.pl/index.php. 
21 Podaj  za: Denso Wave, http://www.denso-wave.com/qrcode/index-e.html. 
22  Kod QR ma zdolno  korekcji b dów. Dane mog  by  odzyskane nawet w sytuacji, gdy 
znak jest cz ciowo zabrudzony lub uszkodzony. Dost pne s  cztery poziomy korekcji b dów: L
– umo liwia odzyskanie oko o 7% uszkodzonych danych, M – umo liwia odzyskanie oko o 15%
uszkodzonych danych, Q – umo liwia odzyskanie oko o 25% uszkodzonych danych oraz H –
umo liwia odzyskanie oko o 30% uszkodzonych danych. Podaj  za: Denso Wave, 
http://www.denso-wave.com/qrcode/index-e.html. 
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Wykorzystuj c kod QR mo na zapisa  m.in.: adres URL witryny (rysunek 1), 
jakikolwiek tekst, numer telefonu, adres e-mail, vCard (wizytówk  zawieraj c
imi , nazwisko oraz dane kontaktowe), SMS (numer telefonu, wiadomo ), notatk  
dotycz c  wydarzenia (nazwa, data oraz czas trwania, opis), wspó rz dne geoloka-
lizacji (m.in. restauracji, hoteli), wi-fi network (SSID, has o, typ sieci).
 Proces odczytywania kodu QR przez telefon wyposa ony w oprogramowanie 
do obs ugi odpowiedniego standardu kodu jest prosty. Wystarczy uruchomi  ska-
nowanie i najecha  aparatem fotograficznym na fotokod. Program czytnika rozpo-
zna go automatycznie i wywo a odpowiedni  funkcj  w telefonie. Je li kod zawiera 
numer telefonu, padnie pytanie, czy chcemy zadzwoni  pod zakodowany numer. 
Z kolei gdy zawiera wizytówk  vCard, wy wietli si  zapytanie, czy chcemy doda  
nowy kontakt do ksi ki adresowej. W przypadku zakodowanego obrazka lub tek-
stu zostan  one automatycznie wy wietlone na ekranie telefonu. Oczywi cie 
w niektórych przypadkach, np. gdy kod kryje w sobie adres URL, niezb dna jest 
mo liwo  po czenia si  z Internetem. Telefon musi posiada  system operacyjny 
(np. Android, Symbian, Windows, iOS, BlackBerry) i umo liwia  nam korzystanie 
z cza bezprzewodowego wi-fi.
Mo na znale  wiele przyk adów dzia a  promocyjnych wykorzystuj cych 
kody QR. Jednak problemem sta o si  namówienie u ytkowników telefonów do 
zeskanowania kodu. Dlatego warto przyjrze  si  grupie g ównie u ywaj cej smart-
fonów w Polsce. S  to ludzie m odzi w wieku 20–29 lat, mieszka cy du ych aglo-
meracji miejskich, ucz cy si  lub pracuj cy na sta ych posadach, o wykszta ceniu 
co najmniej rednim23. W a nie ta grupa powinna stanowi  g ówny target kampanii 
wykorzystuj cych kody QR. Niestety zwi kszenie efektywnego zasi gu kampanii 
jest uzale nione od tempa upowszechnienia si  smartfonów w ród Polaków.
Istotnym aspektem mobilnych dzia a  promocyjnych jest uzyskanie zgody 
odbiorcy tre ci na jej otrzymanie. W przypadku kodów QR nadawca komunikatu 
nie musi uzyska  zgody odbiorcy przekazu, gdy  akcj  inicjuje u ytkownik smart-
fona. Jednak musi on zosta  przekonany, e otrzymuje co , z czego b dzie mia  
konkretny po ytek lub b dzie tym zainteresowany. W komunikacji opartej na foto-
kodach wa ne jest to, e ma ona zapewnia  korzy ci obu jej stronom.
Sam proces komunikacji z u yciem kodów QR przebiega wed ug strategii 
pull, której centrum stanowi odbiorca. To on decyduje o zeskanowaniu QR code.
Udana kampania wykorzystuj ca kody QR powinna rozpocz  si  od podj cia 
próby zrozumienia grupy docelowej. Musimy zastanowi  si , czy osoby, do których 
b dzie skierowana kampania, potrzebuj  wyja nienia dotycz cego stosowania ko-
dów QR, czy powinni my umo liwi  im pobranie czytnika kodów, czy kody b d  
skanowali wewn trz pomieszcze , czy na zewn trz. Kolejnym krokiem jest sprecy-
zowanie naszych celów, a nast pnie dostarczenie przydatnych i zarazem w pewien 
23 Raport: Ca a prawda…
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sposób cennych dla grupy docelowej bod ców motywuj cych do zeskanowania 
fotokodu (mo e to by  zaproszenie do wzi cia udzia u w konkursie, zaoferowanie 
kuponu rabatowego, pobranie bezp atnego e-booka lub artyku u, rozmowa na ywo 
z przedstawicielem firmy, zaproszenie do odbycia wirtualnej wycieczki, ukazanie 
dzia ania produktu lub realizacji us ugi dzi ki filmowi wideo, bezp atne ci gni cie 
pliku mp3 lub te  uzyskanie dost pu do oferty dla VIP-ów).
Niestety coraz wi cej firm w swoich kampaniach z u yciem kodów QR nie 
dostarcza adnej warto ci u ytkownikom smartfonów, a przecie  w przypadku 
wymaganego po czenia z Internetem u ytkownicy p ac  za nie. Takie rozczarowa-
nie ju  teraz zniech ca do skanowania kodów. Dlatego w kampaniach trzeba spre-
cyzowa  i zapewni  jasne zach ty oraz dostarcza  je u ytkownikom. 
Karygodnym b dem jest te  nieprzetestowanie dzia ania fotokodów (nale y 
wykorzysta  wiele urz dze , aplikacji dekoduj cych oraz skanerów jako ci 
– np. Qrafter, i-Nigma). Kod, którego nie da si  odczyta  po zeskanowaniu, mo e 
mie  fatalny wp yw na opini  o kampanii, a co za tym idzie generuje równie  nega-
tywne skojarzenia z mark . Trzeba te  mie  wiadomo , w jakich miejscach foto-
kody b d  skanowane. Negatywny wp yw na jako  odczytu ma zbyt ma y rozmiar 
kodu, brak zapewnienia tzw. cichej strefy wokó  kodu (bia e obramowanie o szero-
ko ci 4 modu ów), niezapewnienie odpowiedniego kontrastu kolorystycznego lub 
umieszczanie kodów na powierzchniach silnie odbijaj cych wiat o. Równie  sama 
zawarto  kodu ma znaczenie. Je li do prawid owego odczytu konieczna jest sie  
wi-fi, to nie powinno umieszcza  si  no ników z kodami w miejscach, w których 
nie ma zasi gu sieci.
Najcz stszym b dem pope nianym w kampaniach z u yciem kodów QR jest 
zastosowanie przekierowania do standardowej strony internetowej, która nie jest 
zoptymalizowana pod k tem urz dze  mobilnych, lub te  nast puje pobieranie 
flash video w formacie nieobs ugiwanym przez systemy operacyjne stosowane w 
smartfonach.  
 Nadal mo na spotka  si  z opiniami, e QR kody s  statycznym narz dziem, 
e je li zaistnieje konieczno  modyfikacji kampanii, to trzeba na nowo drukowa  
no niki zawieraj ce fotokody. Oczywi cie nadal mo na tworzy  kody statyczne, ale 
ju  nie ma takiego przymusu. Je li kampania ma trwa  d u ej lub materia y, na 
których umieszczony jest kod, maj  by  stale aktualne, lepiej stosowa  dynamiczne 
kody QR. W ich przypadku nie trzeba martwi  si  o zmian  fotokodu na nowy, 
gdy  w ka dej chwili na bie co mo emy zmodyfikowa  podlinkowanie kodu. 
Mog  one te  udost pnia  tre ci pod k tem u ywanego w smartfonie systemu ope-
racyjnego. Dodatkow  zalet  tych kodów jest te  mo liwo  ledzenia procesu 
skanowania – zyskujemy informacje m.in. na temat tego, kiedy kod zosta  zeska-
nowany oraz w jakim miejscu (kraj, miasto). 
W komunikacji mobilnej, ze wzgl du na wspomnian  wcze niej koncentracj  
na odbiorcy, nadawcy przekazu d  do realizacji swoich celów poprzez zindywi-
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dualizowan  komunikacj . Dzi ki takiemu podej ciu mo e wzrasta skuteczno  
komunikacji. Jednak na rynku mo na spotka  przyk ady niew a ciwego u ycia 
kodów QR, które nie upraszczaj  dzia a  tak, jak mo na by si  spodziewa , i nie 
oferuj  jasno okre lonych korzy ci. Wynika to zapewne z niezrozumienia tego, e 
g ównym zadaniem fotokodów jest pozyskanie uwagi odbiorcy, zaoszcz dzenie 
jego czasu oraz sprowadzenie czynno ci prowadz cych do wej cia w proces komu-
nikacji do minimum. W a nie b dami mo na t umaczy  tak niski odsetek osób 
skanuj cych kody QR w naszym kraju. 
Podsumowanie
Dzi ki nowym technologiom nasze ycie codzienne staje si  coraz atwiejsze. 
Je li tylko chcemy, to mo emy mie  dost p do informacji o ka dej porze i w ka -
dym miejscu, w jakim si  znajdujemy. Szczególnie cz sto korzystamy z telefonów 
komórkowych z uwagi na ich powszechno , niewielkie rozmiary i por czno . 
Coraz cz ciej u ywamy ich nie tylko do pozyskiwania informacji, ale równie  do 
realizacji zakupów. Coraz cz ciej w dzia aniach komunikacji mobilnej wykorzy-
stuje si  te  kody QR. Wzbogacaj  one tradycyjne formy promocji sprzeda y, re-
klamy, a nawet samej sprzeda y, czego przyk adem mog  by  sieci sklepów Tesco
i Cencosud, umo liwiaj ce dokonywanie zakupów poprzez skanowanie kodów QR
na stacjach metra w Korei Po udniowej i Chile24. Fotokod mo na umie ci  w a ci-
wie na ka dym no niku. Dzi ki temu przekaz mo na wzbogaci  o filmy, muzyk , 
gry, zdj cia, mapy, umo liwiaj c odbiór w dowolnej wersji j zykowej. Fotokody
mo na te  generowa  w celu pozyskania wi kszej liczby fanów w serwisie spo ecz-
no ciowym25. Mo na zaryzykowa  stwierdzenie, e jedynym ograniczeniem zasto-
sowania fotokodów jest wyobra nia marketerów.
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QR CODE AS A COMMUNICATION TOOL WITH CUSTOMERS  
– STRENGTHS AND WEAKNESSES 
Summary 
 When it comes to mobile marketing, marketers haven't only a challenge but  
a mandate to create something useful for consumers. Quick response codes are every-
where around us and they are a great idea for marketers, but consumers are not nearly as 
excited. QR codes allow to use different types of media, even the packaging. When 
scanned with a special app downloaded to a smartphone, QR codes can call up links, 
text messages or videos. They can allow e-commerce and payments. But some of people 
are confused about how to scan them. People have tried the technology were dissuaded 
by codes that offer little useful and valuable information.  
Translated by Magdalena Brzozowska-Wo
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AGNIESZKA BUDZIEWICZ-GU LECKA
Uniwersytet Szczeci ski
INFORMACJA I WIEDZA CZYNNIKIEM ROZWOJU PRZEDSI BIORSTW 
Wprowadzenie 
Prze om cywilizacyjny zwi zany jest z procesem funkcjonowania gospodarki 
opartej na wiedzy, która staje si  zasobem strategicznym na wszystkich szczeblach 
gospodarowania. Olbrzymie znaczenie obecnie ma transfer wiedzy, który ma na 
celu podwy szenie innowacyjno ci przedsi biorstw. Dzi to nie kapita  materialny, 
ale intelektualny ma kluczowe znaczenie w rozwoju organizacji i jest podstawo-
wym czynnikiem jej sukcesu. 
1. Gospodarka oparta na wiedzy 
 Nowa gospodarka to poj cie, które jest stosowane w celu podkre lenia dwóch 
podstawowych uwarunkowa  przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy: globali-
zacji i najnowszych technologii informacyjnych. Zwi zane jest z zastosowaniem 
elektronicznych technik i technologii s u cych tworzeniu, pozyskiwaniu, przecho-
wywaniu i wykorzystywaniu informacji, a tak e dalej – wiedzy, w celu zdobycia  
i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Niesamowity post p techniczny i technolo-
giczny pozwalaj cy na przesy  informacji, rozwój rynku komunikacji elektronicz-
nej1 oraz globalizacja s  dwoma zjawiskami i si ami, które kszta tuj  zmiany we 
wszystkich dziedzinach ycia w XXI wieku. Kwestie informacji s  w centrum uwa-
1  Szerzej: A. Budziewicz-Gu lecka: Przekszta cenia polskiego rynku us ug telekomunika-
cyjnych, w: Rynek us ug telekomunikacyjnych, red. H. Babis, K. Flaga-Gieruszy ska, LEX Wol-
ters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 102 i nast. 
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gi. Now  gospodark  wyró nia rola informacji, rozwijaj ce si  dynamicznie tech-
nologie teleinformatyczne oraz procesy globalizacji.  
Do podstawowych cech gospodarki opartej na wiedzy nale 2:
- w gospodarkach opartych na wiedzy wysoki procent PKB przeznaczany 
jest na edukacj , badania naukowe, us ugi intelektualne oraz na produkty 
i us ugi informacyjne i komunikacyjne. Rezultatem jest wysoki poziom 
wykszta cenia oraz powszechne stosowanie nowoczesnych technik infor-
macyjnych; 
- gospodarki oparte na wiedzy charakteryzuj  si  dobrze rozwini t  infra-
struktur , szczególnie informacyjn ; 
- gospodarki oparte na wiedzy charakteryzuj  si  wysokim poziomem bez-
piecze stwa transakcyjnego i wzajemnego zaufania podmiotów dzia aj -
cych na rynku. Wynika to z porz dku prawnego i sprawnego systemu eg-
zekucji prawa; 
- rynek przemys ów opartych na wiedzy jest rynkiem globalnym. Dotyczy to 
zarówno jego produktów, jak i podstawowego czynnika wytwórczego, ja-
kim jest wiedza. Konkurencja na tym rynku ma charakter globalny i domi-
nuj  na nim globalni gracze oraz ich koalicje. Gospodarki oparte na wiedzy 
s  wi c gospodarkami otwartymi. Dotyczy to w mo liwie najwi kszym 
stopniu rynków us ug, dóbr, kapita u i pracy. Wysoce konkurencyjne rynki 
gwarantuj  niski poziom cen i kosztów; 
- rozwój produktów i przedsi biorstw opartych na wiedzy jest w znacznej 
mierze efektem przedsi biorczo ci;
- gospodarki oparte na wiedzy bazuj  na solidnych podstawach makroeko-
nomicznych. Oznacza to niski poziom inflacji i równowag  finansów pu-
blicznych.
Za o enia do modelu budowania gospodarki opartej na wiedzy w Polsce 
przedstawia tabela 1. 
Realizacja spójnej polityki wymaga koordynacji pomi dzy rz dem, samorz -
dem, spo ecze stwem i przedsi biorstwami. 
Praktyczne zastosowania ICT w ostatnich latach mia y zasadniczy wp yw na 
zmiany w zasadach zarz dzania firm . Na bazie rozwa a  P. Druckera3 mo na 
sformu owa  kilka nowych paradygmatów w XXI wieku4:
2  Por. A.K. Ko mi ski: Jak zbudowa  gospodark  opart  na wiedzy?, w: Rozwój polskiej
gospodarki, red. G. Ko odko. Wyd. Polico-Art., Warszawa 2002, s. 157–158. 
3  P. Drucker: Management Challenges for the 21st Century, Harper Business Publishing, 
New York 1999. 
4  T. Wielicki, B. Skibicka: Nowe paradygmaty zarz dzania firm  w gospodarce opartej na 
wiedzy, w: Organizacja oparta na wiedzy. Materia y do studiowania, red. B. Powichrowska, 
Wy sza Szko a Ekonomiczna, Bia ystok 2011, s. 101–102.
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Tabela 1 
Za o enia do modelu budowania gospodarki opartej na wiedzy 
Poziom Zadania
Poziom pa stwa - koordynacja dzia a  w zakresie budowania gospodarki opartej na 
wiedzy z poziomu rz du (utworzenie stanowiska, instytucji koor-
dynuj cej i wyznaczaj cej kierunki dzia a  w zakresie gospodarki 
opartej na wiedzy), 
- stworzenie spójnej polityki edukacji uczestników ycia gospo-
darczego,
- zmiany w programach kszta cenia na rzecz gospodarki opartej na 
wiedzy, w tym ustawiczne kszta cenie,
- ramowe programy kszta cenia dla kadr zarz dzaj cych i pracowni-
ków przedsi biorstw (uwzgl dniaj ce wielko  przedsi biorstwa, 
bran e),
- rozwój infrastruktury telekomunikacyjno-informatycznej (w tym 
upowszechnienie dost pu do Internetu),
- zwi kszenie nak adów na sektor B+R,
- rozwój innowacyjno ci.
Poziom samorz du - powo anie rady rozwoju (przedstawiciele administracji, gospodar-
ki, nauki, organizacji pozarz dowych),
- stworzenie stanowiska do spraw bada  i rozwoju (koordynacja 
dzia a  w gminie i powiecie, integracja rodowisk przedsi biorcy–
naukowcy, identyfikacja potencja u),
- tworzenie warunków do budowania gospodarki opartej na wiedzy 
w regionie (ulgi dla przedsi biorstw inwestuj cych w badania 
i rozwój; programy partnerskie przedsi biorstwa – o rodki nauko-
we, granty rozwojowe), 
- szkolenia pobudzaj ce wiadomo  wp ywu koncepcji gospodarki 
opartej na wiedzy na rozwój gospodarczy regionu,
- prowadzenie warsztatów, debat.
Poziom przedsi -
biorstwa
- szkolenia ogólne dla w a cicieli i prezesów (koszty i korzy ci 
wdro enia rozwi za  systemowych w zakresie gospodarowania 
wiedz  w przedsi biorstwie),
- szkolenie specjalistyczne dla liderów gospodarowania wiedz  
w przedsi biorstwie,
- szkolenia instrukta owe, specjalistyczne dla pracowników.
ród o:  B. Powichrowska: Model gospodarowania wiedz  w ma ych i rednich przedsi -
biorstwach, w: Organizacja oparta na wiedzy. Materia y do studiowania, red. 
B. Powichrowska, Wy sza Szko a Ekonomiczna, Bia ystok 2011, s. 112.
- istnieje nie jeden, a wiele sposobów organizacji biznesu. Biznes ten powi-
nien mie  mo liwo  ci g ej metamorfozy i dostosowywania si  do zmie-
niaj cych si  warunków. Dynamiczne, z o one i wielowymiarowe zmiany 
w otoczeniu biznesowym determinuj  konieczno  ustawicznego doskona-
lenia istniej cych struktur i zasad funkcjonowania wspó czesnych przed-
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si biorstw5. Zmiany te mog  by  tylko wtedy skuteczne, kiedy s  oparte na 
rzetelnych informacjach, a wiedza o warunkach otoczenia dostarczana  
w odpowiednim czasie przez sprawny system informatyczny; 
- nie ma jednej najlepszej struktury organizacyjnej dla przedsi biorstwa; jest 
najlepsza struktura na dany moment. Wspó czesne firmy musz  si  liczy  
z konieczno ci  ci g ej zmiany struktury w zale no ci od sytuacji. Narz -
dziem umo liwiaj cym taki poziom elastyczno ci jest technologia infor-
macyjna. Skuteczno  elastycznego dostosowywania struktury organiza-
cyjnej firmy do zmieniaj cego si  otoczenia jest zawsze funkcj  instytu-
cjonalnej wiedzy posiadanej przez firm ;
- system nakazowy opieraj cy si  na za o eniu, e kieruj cy posiada wi ksz  
wiedz  ni  podw adny, jest obecnie w ra cej sprzeczno ci z rzeczywisto-
ci . Kierowanie pracownikami w systemie nakazowym przestaje mie  za-
stosowanie. Du a ilo  informacji i powszechny do niej dost p pracowni-
ków na wszystkich szczeblach, na przyk ad w zastosowaniach systemów 
ERP, powoduje, e podw adny musi wiedzie  du o wi cej w ramach po-
wierzonego mu zakresu dzia a  ni  jego prze o ony. Rdzeniem dzia ania 
firmy przysz o ci b d  tymczasowe grupy ekspertów skupionych wokó  
zadania z okre lonym bud etem i czasem realizacji;
- w przeciwie stwie do tradycyjnego pojmowania zarz dzania centralnym 
obiektem zainteresowania mened era wcale nie powinna by  firma jako ta-
ka, lecz jej otoczenie. Jest to wynik ogromnego wzrostu dynamiki i zmien-
no ci otoczenia biznesowego. Przesuni cie uwagi mened era z firmy na jej 
zewn trzne otoczenie jest mo liwe dzi ki standaryzacji procesów bizneso-
wych i ich wspomaganiu przez system informatyczny. Powtarzalne i sta-
bilne procesy biznesowe umo liwiaj  sprawn  informatyzacj  i pozwalaj  
mened erowi na po wi cenie uwagi obszarom z otoczenia firmy. Dlatego 
te  hurtownie danych s  projektowane tak, by generowa y tyle samo wie-
dzy o firmie, jak i otoczeniu zewn trznym;
- rozwój firmy jest wspomagany przez eksploracj mo liwo ci na styku ró -
nych technologii lub rynków. Eksploracja hybrydowych rozwi za  techno-
logicznych, mieszanych technologii i zmieniaj cych si  zapotrzebowa  
rynku wymaga wielu narz dzi z zakresu sprawnego zbierania danych, wy-
twarzania informacji i modelowania. Narz dzia takie oferuj  zaawansowa-
ne systemy informacyjne zarz dzania i systemy zarz dzania wiedz .
5  D. Dziembek: Zarys strategii zarz dzania wiedz  w organizacji wirtualnej, Zeszyty Na-
ukowe nr 702, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 87, Gospodarka elektroniczna. Wyzwania rozwo-
jowe, t. I, Wyd. Naukowe US, Szczecin 2012, s. 51. 
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2. Wykorzystanie ICT w przedsi biorstwach w Polsce
Przejawem procesu globalizacji jest powszechne zastosowanie ró nego rodza-
ju rozwi za  elektronicznych obserwowanych obecnie w ka dym przejawie ludz-
kiej dzia alno ci6. Rozwój Internetu oraz spektakularne sukcesy firm, które w krót-
kim czasie stawa y si  liderami rynków, spowodowa y wzrost zainteresowania stra-
tegicznym znaczeniem technologii informatycznych7. W ostatnich latach ro nie 
znaczenie intranetu i ekstranetu, co zaprezentowano w tabeli 2. W 2009 roku liczba 
przedsi biorstw komunikuj cych si  za ich pomoc  wynosi a odpowiednio 28% 
i 10%. Natomiast w roku 2010 obserwujemy znaczny wzrost – do 43% w przypad-
ku intranetu i 15% w przypadku ekstranetu. Podobnie jak w przypadku wi kszo ci 
wska ników równie  w wykorzystaniu intranetu i ekstranetu dominuj  du e przed-
si biorstwa (odpowiednio 59% i 27% w 2009 r.). Jest to zrozumia e nie tylko z 
powodów ekonomicznych, ale te  praktycznych, m.in. ze wzgl du na konieczno  
przekazywania wi kszej ilo ci informacji pomi dzy oddzia ami przedsi biorstwa 
oraz jego dostawcami i klientami. 
Tabela 2 
Wykorzystanie intranetu i ekstranetu w przedsi biorstwach
Przedsi biorstwa 2007 2008 2009 2010
intranet 
ogó em 32,9 26,1 28,2 42,7 
ma e 27,2 22,1 24,7 39,2 
rednie 50,8 37,0 40,0 52,5 
du e 68,4 55,0 59,2 70,0 
ekstranet
ogó em 7,1 7,3 9,9 14,6 
ma e 4,8 5,8 8,1 12,0 
rednie 13,7 11,3 15,7 21,0 
du e 25,7 19,0 26,8 36,9 
ród o: Spo ecze stwo informacyjne w Polsce. Wyniki bada  statystycznych z lat 2006–
2010. Informacje i opracowania statystyczne, Warszawa 2010, s. 44. 
6  M. Matulewski: Technologie informacyjne i komunikacyjne w rolnictwie precyzyjnym,
Zeszyty Naukowe nr 702, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 87, Gospodarka elektroniczna. Wy-
zwania rozwojowe, t. I, Wyd. Naukowe US, Szczecin 2012, s. 444. 
7  A. Drab-Kurowska: Poziom technologii informatycznych w przedsi biorstwach woje-
wództwa zachodniopomorskiego, Zeszyty Naukowe nr 597, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 57, 
E-gospodarka w Polsce. Stan obecny i perspektywy rozwoju, t. I, Wyd. Naukowe US, Szczecin 
2010, s. 153. 
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Wska nik dost pu do intranetu w ród przedsi biorstw w Polsce w 2009 roku
w porównaniu do redniej europejskiej by  ni szy jedynie o 2 punkty procentowe. 
Wi kszy dystans jest widoczny w przypadku wykorzystania ekstranetu, wynosi  
8 punktów procentowych.
W 2009 r. w krajach europejskich rednio co drugi pracownik korzysta  
z komputera w pracy. Czo ówk  pa stw, w których odsetek zatrudnionych u ywa-
j cych komputer jest najwy szy, stanowi : Finlandia (70%) i Szwecja (68%). Pozy-
cja Polski wzros a w stosunku do roku 2008 o 3 punkty procentowe, ale mimo tego 
zajmuje ona do  odleg e miejsce. W przypadku komputera z dost pem do Interne-
tu na wy szych pozycjach uplasowa y si : Dania (64%) i Finlandia (63%), podczas 
gdy w Polsce wska nik ten jest o po ow  ni szy8.
 Wed ug raportu na temat wykorzystania technologii informacyjno- 
-telekomunikacyjnych 43% polskich przedsi biorstw nie posiada w asnej strony 
internetowej. Odsetek ten stanowi  g ównie ma e przedsi biorstwa, które na co 
dzie  korzystaj  z komputerów. 88% z nich ma dost p do Internetu, a 15% dokonu-
je zakupów i sprzeda y w sieci. Firmy te nadal nie doceniaj  warto ci posiadania 
w asnej strony internetowej.
 W znacznej wi kszo ci to du e przedsi biorstwa, zatrudniaj ce ponad 250 
pracowników, posiadaj  w asny adres www, gdy  jest ich 88,2%. W firmach red-
nich, zatrudniaj cych do 50 pracowników, wska nik ten wynosi 79,2%. Najni szy 
odsetek stanowi  przedsi biorstwa ma e, zatrudniaj ce do 50 pracowników. 
W ich przypadku zaledwie 51,9% posiada w asn  stron . W Europie redni wska -
nik dla firm posiadaj cych w asn  stron  WWW wynosi 67%9. Przedsi biorstwa 
posiadaj ce w asn  stron  internetow  przedstawiono w tabeli 3.  
Tabela 3 
Przedsi biorstwa posiadaj ce w asn  stron  internetow  wed ug wielko ci
Przedsi biorstwa 2007 2008 2009 2010
ogó em 53,2 56,5 57,4 65,5 
ma e 46,7 50,1 51,9 60,5 
rednie 74,9 77,2 79,2 81,6 
du e 86,8 88,1 88,2 90,7 
ród o: Spo ecze stwo…, s. 34. 
8 Spo ecze stwo informacyjne…, s. 29. 
9  http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/411823,tylko_polowa_polskich_firm_ma_wlasna 
strone_www.html Dla porównania w 2009 r. w krajach europejskich 64% przedsi biorstw posia-
da o w asn  stron  WWW. Rozbie no ci wyst puj ce pomi dzy poszczególnymi krajami by y
do  znaczne, np. Rumunia, gdzie tylko 28% przedsi biorstw posiada o w asn  stron  interneto-
w , i znajduj ca si  na czele listy Dania z 88% firm ze stron  WWW. Polska w tym rankingu 
uplasowa a si  na pozycji redniej (57%).
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 Analiza wybranych danych okre laj cych cel korzystania z Internetu wskazuje 
na najwi ksze zainteresowanie korzystaniem z us ug online w kontaktach z admini-
stracj  publiczn . Ten rodzaj aktywno ci najcz ciej stosuj  przedsi biorstwa du e. 
W 2009 roku a  99% z nich kontaktowa o si  z organami administracji publicznej
drog  online, rzadziej firmy ma e – 87%. Z niewiele mniejszym zainteresowaniem 
korzystano z internetowych us ug bankowych i finansowych. Od 2006 do 2010 
roku odsetek przedsi biorstw korzystaj cych z tego rodzaju us ug wzrós  o 18 
punktów procentowych. Dynamika by a odwrotnie proporcjonalna do wielko ci 
przedsi biorstw. Najmniejsze zainteresowanie mo na zauwa y  w szkoleniach 
i edukacji przez Internet10.
Podsumowanie
Internet jako narz dzie komunikacji ma niew tpliwie wiele warto ci dodanych 
w stosunku do pozosta ych mediów. Stanowi nie tylko medium przekazu informa-
cji, ale równie  tworzy p aszczyzn  rzeczywisto ci spo ecznej, która umo liwia 
interakcje oraz tworzenie relacji spo ecznych i biznesowych. 
Przewag  konkurencyjn  opart  na wiedzy mo na postrzega  w ró ny sposób. 
Chodzi o wiedz  zarówno techniczn , jak i naukow , któr  si  przedsi biorstwo 
pos uguje, chocia  zazwyczaj nie stworzy o jej samo. „Przewaga konkurencyjna 
polega na opanowaniu zastosowa , które samo w sobie jest wiedz  i sekretem fir-
my. Wymaga ono nak adów kapita u finansowego i intelektualnego i nie jest po-
wszechnie dost pne, cho  mo e zosta  skopiowane przez inne firmy, ponosz ce 
znacznie mniejsze nak ady”11. Jednak e je eli takie na ladownictwo jest stosowane, 
tym mniejsze s osi gane korzy ci, gdy  uzyskana w ten sposób przewaga konku-
rencyjna jest zazwyczaj bardziej krótkotrwa a. Podej cie do przewagi konkurencyj-
nej opartej na wiedzy w uj ciu szerszym wynika z uznania za wiedz  wszelkiej 
u ytecznej informacji, któr  firma posiada na zasadach wy czno ci i któr  jest 
w stanie wykorzysta  w celu osi gni cia lub umocnienia przewagi konkurencyjnej. 
Posiadanie wiedzy otwiera dost p do pozosta ych zasobów i umo liwia dzia-
ania tworz ce bogactwo. „Jedynie ludzie s  bowiem zdolni do tworzenia warto ci 
dodanej ukrytej w zasobach”. Spo ecze stwo informacyjne poprzez swój rozwój 
stara si  uczyni  z technologii przesy u informacji uniwersalne narz dzie optymali-
10 Spo ecze stwo informacyjne…, s. 32. Dla porównania w 2009 r. kraje europejskie, jako 
g ówny cel u ywania Internetu wymienia y korzystanie z us ug bankowych i finansowych (79%), 
na du  skal  rozpowszechnione w Estonii (93%), Litwie (93%) i S owenii (91%). Widoczne s  
istotne ró nice w ród pa stw europejskich w zakresie szkole  i edukacji online. W ród prezento-
wanych 24 pa stw europejskich ten rodzaj kszta cenia cieszy si  najwi kszym zainteresowaniem 
na Litwie (55%), w Grecji (46%), Rumunii (46%) i S owacji (46%).
11  A.K. Ko mi ski: Jak zbudowa  gospodark …, s. 155. 
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zuj ce funkcjonowanie ró nych obszarów ycia spo ecznego12. Informacja (i zwi -
zana z ni  wiedza) staj  si , obok ziemi, pracy i kapita u, czwartym i to bardzo 
istotnym czynnikiem produkcji. Wiedza w epoce globalizacji i Internetu jest zara-
zem zasobem, bogactwem i kapita em jednocze nie.
 Wszystko to powoduje, e odpowiednie wykorzystanie technologii i technik 
informacyjnych mo e dzi  wielokrotnie zmniejszy  koszty produkcji czy us ug lub 
zwi kszy  ich rentowno , a tak e pozwala na wytwarzanie w danym terminie 
produktów zindywidualizowanych, przystosowanych do potrzeb poszczególnych 
klientów. 
 W gospodarce opartej na wiedzy czynniki rozwoju gospodarczego, takie jak 
surowce czy si a robocza, s  sukcesywnie zast powane przez nowe czynniki, któ-
rymi staj  si  pracownicy potrafi cy wykorzysta  informacj i wiedz  oraz infra-
struktura informatyczna, a tak e tworzone przez w adze pa stwowe warunki sprzy-
jaj ce budowie oraz rozwojowi nowej gospodarki.
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INFORMATION AND KNOWLEDGE  
AS FACTORS IN ENTERPRISE DEVELOPMENT 
Summary 
 The term New Economy serves to underline two fundamental determinants for  
a competitive advantage based on knowledge: globalization and the newest information 
technologies. The New Economy is characterized by the role of information, the dy-
namically developing information technologies as well as the globalization processes. 
The paper presents the use of ICT in enterprises in Poland. 
Translated by Agnieszka Budziewicz-Gu lecka
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„NOWE PA STWO” A NOWA GOSPODARKA – WYZWANIA I PROBLEMY 
Wprowadzenie 
„Stare problemy trzeba przezwyci a  nie tylko za pomoc  nowych technolo-
gii, ale równie  stosuj c zmodyfikowan  – dostosowan  do wyzwa  epoki »nowej 
gospodarki« i sprz gni tej z ni  globalizacji – now  polityk ”1 – napisa  niezwykle
trafnie G.W. Ko odko w jednej ze swoich publikacji. Czym bowiem jest wskazane 
w tytule „nowe pa stwo” je li nie „starym pa stwem” postawionym w obliczu 
permanentnie zmieniaj cych si  granic politycznych, spo ecznych, kulturowych, ale 
równie  handlowych. Owo „nowe pa stwo” musi zatem nadal, tak jak i „stare”: 
koordynowa  dzia ania, tworzy  instytucje i nowy porz dek gospodarczy. Jednak 
z t  ró nic , i  wymaga to obecnie sta ego dostosowywania si  do coraz to bardziej 
zró nicowanej gospodarki globalnej, za któr  powinna pod a  polityka pa stwa. 
Zatem w a ciwe powi zanie i wykorzystanie narz dzi polityki fiskalnej i monetar-
nej to jedyny warunek pozwalaj cy na osi gni cie przez dan  gospodark  wzrostu 
gospodarczego.
W niniejszej publikacji zaprezentowana zostanie jedynie pewna niewielka 
cz  niezwykle ciekawego problemu, jakim jest okre lenie bie cych dylematów, 
przed którymi staje pa stwo, rozumiane jako podmiot gospodarczy ingeruj cy 
w gospodarcz  codzienno . 
1  G.W. Ko odko: „Nowa gospodarka” i stare problemy. Perspektywy szybkiego wzrostu w 
krajach postsocjalistycznej transformacji, w: „Nowa gospodarka” i jej implikacje dla d ugookre-
sowego wzrostu w krajach postsocjalistycznych, red. G.W. Ko odko, Wydawnictwo Wy szej 
Szko y Przedsi biorczo ci i Zarz dzania im. Leona Ko mi skiego, Warszawa 2001, s. 16.
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1. Pa stwo: jego rola i funkcje – krótki rys historyczny
Przywo uj c opini  P.A. Samuelsona i W.D. Nordhausa nale y przypomnie , 
i  „gospodarki poszczególnych krajów cierpi  niekiedy na skutek u omno ci rynku. 
U omno ci te prowadz  do nieefektywnej produkcji lub konsumpcji, i mo e tu by  
miejsce dla dzia alno ci pa stwa (maj cej na celu leczenie tych gospodarczych 
niedomaga ). Jednak ów lekarz gospodarczych u omno ci sam w wielu kwestiach 
jest u omny i mo e wywo a  kolejn  fal  niedomaga  lub zaostrzy  te istniej ce”2.
Pojawia si  zatem potrzeba spojrzenia na mo liwo ci, jakie stoj  przed „no-
wym pa stwem” w omawianym zakresie. Jednak nie sposób tego dokona , je li nie 
przywo a si  kilku istotnych kwestii zwi zanych z dzia alno ci  pa stwa w prze-
sz o ci.
 Do kwestii roli pa stwa mo na by o podchodzi  dotychczas dwojako: od stro-
ny pewnych uniwersalnych kierunków dzia alno ci w adzy publicznej albo patrz c 
przez pryzmat poszczególnych organów3. Dzia alno  gospodarcza, zw aszcza 
w zakresie gospodarki rynkowej, nie mog a i nadal nie mo e przebiega  w instytu-
cjonalnej, prawnej i politycznej pró ni4.
Odpowiedzialno  za w a ciwy przebieg bod ców pomi dzy elementami oto-
czenia danej gospodarki nie powinna le e  jednak wy cznie po stronie pa stwa, 
ale powinna by  dzielona pomi dzy poszczególne podmioty, które wchodz  
w sk ad ca ego spo ecze stwa.
 W XVI i XVII wieku widoczne by o d enie do jedno ci wspólnoty, prze-
strzegania sprawiedliwo ci i ustanowionych praw (nast powa  wówczas rozwój 
doktryny merkantylistycznej)5. Podstaw  „nowoczesnego pa stwa” mia a by  
wówczas równo  stanów wobec prawa. Na bogactwo kraju wp ywa a natomiast 
pracowita ludno , pracuj ca tak w przemy le, jak i rolnictwie. Pa stwo mia o sta  
na stra y bezpiecze stwa wewn trznego i zewn trznego, aktywnie uczestniczy  
2  P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus: Ekonomia 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2003, s. 89. 
3  System publicznej w adzy pe ni nast puj ce funkcje: normotwórcz , funkcj  rozdzia u 
dóbr i warto ci (których ilo  jest ograniczona w stosunku do potrzeb ujawnianych przez spo e-
cze stwo), organizatorsk , ochronn  (gwarancyjn ); ibidem, s. 109. 
4 Jan Pawe  II twierdzi , e pa stwo powinno zagwarantowa  bezpiecze stwo, tak aby 
pracuj cy cz owiek móg  korzysta  z owoców swej pracy. Mia  to by  bodziec do wykonywania 
tej e pracy w sposób uczciwy i skuteczny. Ponadto wskazywa  na inn  funkcj  pa stwa, tj. czu-
wanie nad realizacj  praw ludzkich w dziedzinie gospodarczej. Poza tym pa stwo mia o obowi -
zek popiera  dzia alno  przedsi biorstw oraz wspiera  je w chwili kryzysu. Mog o równie  
interweniowa , kiedy istnienie monopoli powodowa oby zahamowanie czy stwarzanie przeszkód 
dla rozwoju. Por. Jan Pawe  II, O pa stwie, wydano w 2001, s. 47–49.
5  Nazwa kierunku pochodzi od s owa mercante, które oznacza kupca bogac cego si  
w handlu, zw aszcza zagranicznym, niestroni cego od ryzykownych operacji finansowych.
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w produkcji przemys owej, ingerowa  w handel zagraniczny poprzez regulowanie 
cen zbó 6.
 W XVII i XVIII wieku zerwano z merkantylizmem, a do g osu dosz a koncep-
cja liberalna. Dwie szko y, jakie si  rozwin y w tym okresie (fizjokratyzm i szko a 
klasyczna), negowa y potrzeb  ingerencji pa stwa7. J.S. Mill twierdzi , e pa stwo 
powinno gwarantowa  wolno  jednostki (rozumian  jako wolno  my li, sumie-
nia, dyskusji, zrzeszania si  i kszta towania w asnego modelu ycia).
W opozycji do zasad liberalizmu gospodarczego sta a pó niejsza koncepcja 
protekcjonizmu pa stwowego. Jej has em g ównym by a obrona gospodarki przed 
obc  konkurencj . Pa stwo mia o stworzy  barier  ochronn  w postaci odpowiedniej 
polityki celnej, mia o sta  si  swoistym „wychowawc ”8 w momencie wychodzenia  
z zacofania gospodarczego. Rol  t  mia o pe ni  do czasu, kiedy gospodarka osi gnie 
poziom pozwalaj cy jej na wymian  handlow  na zasadzie równego partnera9.
Rozwój etatystycznych funkcji pa stwa kojarzony jest z wiekiem XIX (fr. état
– pa stwo). Aktywna rola pa stwa by a widoczna wówczas we wszystkich dziedzi-
nach ycia spo eczno-gospodarczego. Pa stwu powierzano now , dot d niepodkre-
lan  rol : postawiono je na stra y uczciwej konkurencji.
W obliczu tak ewoluuj cych pogl dów na temat roli pa stwa i konieczno ci 
lub braku konieczno ci jego ingerowania w ycie gospodarcze pojawia si  pytanie: 
czy obecna, oparta g ównie na wiedzy, gospodarka równie  niesie za sob  nowy 
sposób postrzegania owej roli? Jest to niezwykle interesuj cy problem, wymagaj cy 
jednak pewnego zakresu wiedzy na temat wspó czesnej gospodarki. 
2. Nowa gospodarka – cele i za o enia
Przyjmuj c za Johnem Hicksem sposób postrzegania samej ekonomii, nie 
b dzie dziwi  nikogo fakt, e zajmuj c si  badaniem stale zmieniaj cego si  wiata, 
6  Por. W. Stankiewicz: Historia my li ekonomicznej, PWE, Warszawa 2000, s.122–126,
oraz R. Milewski, Elementarne zagadnienia ekonomii, PWN, Warszawa 1999, s. 294. 
7 Zwolennicy wolno ci gospodarczej g osili has o: „Laissez faire, laissez passer!” i wierzy-
li w istnienie tzw. invisible hand. Efektywnie dzia aj ca w oparciu o te zasady gospodarka ryn-
kowa ogranicza a rol  pa stwa do minimum (mia o ono za zadanie chroni  obywateli przed ze-
wn trzn  agresj ; ustanowi  sprawn  administracj , która zagwarantuje poszanowanie ustano-
wionych spo ecznych zasad; zapewni  spo ecze stwu te dobra, których produkcja przez sektor 
prywatny okaza aby si  nieop acalna lub napotka aby na bariery). Por. R. Milewski, Elementarne
zagadnienia…, s. 294. 
8 St d mówi si  cz sto o protekcjonizmie wychowawczym. 
9  W. Stankiewicz: Historia my li…, s. 190. Znaczenie tego nurtu uwidoczni o si  w XIX w. 
w Niemczech, kiedy to krytyce poddawano klasyczn  zasad  opisan  powy ej. Pozostawiono pa -
stwu jedynie rol  „stró a porz dku prawnego”.
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musi ona dostraja  si  do zmieniaj cego si  charakteru gospodarki10. Zatem ko-
nieczna mo e okaza  si  rezygnacja z pewnych znanych nam teorii czy sposobów 
analizy, je eli oka  si  one nieprzystaj ce do bie cej sytuacji. 
Okre lenie „nowa gospodarka” sta o si  popularne dla niezwykle charaktery-
stycznej, bardzo szybko si  rozwijaj cej gospodarki Stanów Zjednoczonych po owy 
lat 90. XX wieku. Obecnie z punktu widzenia rozwoju teorii ekonomii znacznie 
bardziej popularne jest okre lenie „nowa ekonomia”11. Zatem chc c wyja ni  od 
strony terminologicznej, jakie tre ci niesie ze sob  ów nowy termin, mo na przywo-
a  za A. Wojtyn definicj  I. Nakamury z 2000 roku. Zgodnie z ni  nowa gospo-
darka to „pogl d, w my l którego innowacje w zaawansowanej technice i globaliza-
cja rynków wiatowych zmieni y nasz  gospodark na tyle, e musimy my le  
o niej i dzia a  w niej w inny sposób”12. Zatem w ramach nowej gospodarki pod-
stawowym celem jest odnalezienie mo liwo ci osi gania szybkiego wzrostu gospo-
darczego. Nie jest on mo liwy bez zmiany struktury gospodarki. Obecnie baz  
zmian staje si  rozwój technik informatycznych, a nie, jak to by o dot d, rewolucja 
techniczna. Taka „nowa gospodarka” jest znacznie bardziej klarowna i przejrzysta,
a wszelkie zmiany, za spraw  Internetu, s  natychmiast widoczne. St d pojawia si  
inne, równie popularne poj cie, tj. „naga gospodarka” (ang. nude economy)13. Mo -
na zastanowi  si  w tym miejscu nad tym, czy okre lenie „nowa” mo na zast pi  
okre leniem „lepsza”? Jednak jest to na tyle wa ne pytanie, e mo e stanowi  
przedmiot odr bnych rozwa a .
Wspomniano ju , e z punktu widzenia analizy makroekonomicznej okre le-
nie „nowa gospodarka” oznacza  powinno tyle, co gospodarka charakteryzuj ca si  
szybkim wzrostem gospodarczym. Przyczyni y si  do tego niezwykle pr nie roz-
wijaj ce si  techniki informatyczne. „Nowa gospodarka” kojarzona jest zatem z: 
- niskim bezrobociem, 
- nisk inflacj ,
10  J.R. Hicks: Revolutions in economics, w: Method and Appraisal in Economics, red.  
S. Latsis, Cambridge University Press, Cambridge 1976, s. 201–218. 
11 Mo na przywo a  w tym miejscu niezwykle ciekaw  w za o eniach Now  Ekonomi  
Geograficzn  (z ang. NEG), z któr  nierozerwalnie zwi zana jest posta  Paula Krugmana. Zajmu-
je si  ona aspektami przestrzennymi, w których istotne miejsce znalaz a kwestia w a ciwej aloka-
cji. Poszukiwanie w a ciwego po o enia geograficznego, odpowiedniego s siedztwa czy mo li-
wo ci ulokowania przemys u we „w a ciwej odleg o ci” to istota wszelkiej aktywno ci ekono-
micznej na wiecie. Zestawienie tych kwestii z wymaganiami dotycz cymi transportu, ekono-
micznymi aspektami ochrony rodowiska czy dyfuzj  innowacji pozostawia szerokie spektrum 
mo liwo ci podejmowania bada  nad rozwojem ekonomicznym w obliczu globalizacji. Por.  
K. Lewandowska-Gwarda, E. Antczak: Nowa ekonomia geograficzna i modele specjalne,
w: Metody i modele analizy danych przestrzennych, red. B. Suchecki, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 
2010, s. 202. 
12  A. Wojtyna: Czy tradycyjna ekonomia pozwala zrozumie  „now gospodark ”?,
w: „Nowa gospodarka” i jej implikacje…, s. 33. 
13 Ibidem.
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- rekordowymi notowaniami na gie dzie,
- transformacj  w prowadzeniu dzia alno ci przez firmy,
- wzrostem zamo no ci gospodarstw domowych,
- spadkiem oszcz dno ci,
- ga ziami gospodarki opartymi na wiedzy14.
W ród zwolenników „nowej ekonomii” mo na znale  pogl dy o zbli aj cym 
si  ko cu ery inflacji i o mierci cyklu koniunkturalnego. Jednak w ród przeciwni-
ków pojawiaj  si  g osy, i  mimo e dzisiejsza komputeryzacja wp ywa na stan go-
spodarki, to jest jeszcze za wcze nie na peany z tego powodu. Prawd  jest, e nowe 
techniki przyczyniaj  si  do zwi kszenia wydajno ci i obni enia kosztów transakcyj-
nych. Jednak aby nowe procesy mog y trwa , potrzebna jest zmiana systemu gospo-
darczego (sprzyja im bowiem wolny, otwarty na zmiany, globalny rynek). 
Kolejna kwestia, mog ca znale  si  w odr bnej publikacji, to próba znalezie-
nia odpowiedzi na pytanie: czy okre lenie „nowa ekonomia” jest synonimem termi-
nu „gospodarka wirtualna”?
3. Zmienno  gospodarki a problemy „nowego pa stwa”
W ostatnich latach wiele krajów odnotowa o przyspieszony wzrost gospodar-
czy. Przyczyny takiego stanu rzeczy mo na doszukiwa  si  w procesie intensywne-
go powi kszania aparatu wytwórczego, co jest konsekwencj  wykorzystania telein-
formatyki (z ang. ICT). Tego typu zmiany to przyczynek do zmian wp ywaj cych
na produktywno  firm w poszczególnych bran ach, bez wzgl du na d ugo  okre-
su ich funkcjonowania w nich. Jednak osi gni cie wzrostu nie by oby mo liwe,
gdyby nie odpowiednie kwalifikacje pracowników czy te  niezb dne zmiany orga-
nizacyjne w poszczególnych przedsi biorstwach. Zatem w d ugim okresie niezb d-
na jest polityka ukierunkowana na rozwój teleinformatyki, ale tak e skierowana na 
popraw  jako ci kapita u ludzkiego (tu nabiera znaczenia zrestrukturyzowany sys-
tem edukacji), innowacyjno ci, czy osi gni cie pewnego poziomu przedsi biorczo-
ci. Nie wystarczaj  ju  bowiem dzia ania zmierzaj ce do kontroli inflacji czy ko-
ordynowania finansów publicznych15.
Obecna epoka w literaturze przedmiotu by a ju  nieraz okre lana mianem epoki 
rewolucji naukowo-technicznej. A zatem uwidacznia si  nam nowa rola pa stwa. 
Chodzi o potrzeb  budowy kana ów wymiany informacji. Jak podkre la W. Stankie-
14  Por. ibidem, s. 34. 
15  A.P. Balcerzak: Pa stwo w realiach „nowej gospodarki”. Podstawy efektywnej polityki 
gospodarczej XXI wieku, Wydawnictwo Adam Marsza ek, Toru  2009, s. 53. 
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wicz, nast puje obecnie rozwój specyficznego typu infrastruktury16. Rynek prywatny 
us ug informacyjnych nie jest ju  w stanie zapewni  tak du ej struktury poda y us ug 
informatycznych, jakie s  niezb dne z punktu widzenia ca ej gospodarki. Inwestycje 
w nowe sieci s  niezwykle kosztowne. Z tego te  powodu wielokrotnie potrzebne jest 
wsparcie organizacji finansowych i instytucji pa stwowych. 
Pa stwo ma równie  za zadanie zwalcza  praktyki monopolistyczne, a zatem 
nadal funkcja prawnej ochrony, mimo gospodarki globalnej, jest niezb dna.
 Niestety, jak si  okazuje, nowa generacja technologii poci ga za sob  koniecz-
no  dopasowania do niej systemu instytucjonalnego. Jak podkre la O. Williamson, 
modernizacja systemu instytucji odznacza si  nisk  dynamik 17. Niedopasowany do 
nowej technologii system instytucjonalny staje si  wobec tego „w skim gard em” 
wzrostu gospodarczego. Zmiana instytucjonalna, o której mowa, to zatem nic innego 
jak przej cie od modelu pa stwa opieku czego do nowej formy kapitalizmu. Forma ta 
nie przypomina jednak ani klasycznego leseferyzmu, ani wersji proponowanej przez 
zwolenników interwencjonizmu pa stwowego (jak np. J.M. Keynesa).  
 Jedna z definicji ekonomii, któr  proponuje si  studentom, traktuje o proble-
mie rzadko ci zasobów gospodarczych. Jednak w obecnych globalnych warunkach, 
w jakich funkcjonuj  gospodarki, mo liwo ci alokacji zasobów s  zupe nie inne. 
Istnieje bowiem mo liwo  zaopatrywania si  w nie poza granicami. To z kolei 
powoduje, e znaczenie trac  bariery narodowe. Jednak pojawia si  nowa potrzeba 
regulacji tego jak e obszernego ju  dzi  rynku, w porozumieniu z innymi gospo-
darkami na wiecie. 
Je li wrócimy pami ci  do dwóch ostatnich dekad XX wieku, dominowa a 
wówczas kontrolna rola pa stwa, przejawiaj ca si  w organizowaniu przez nie 
procesów gospodarczych. Obecnie cz  z ówczesnych narz dzi nie mo e ju  by  
wykorzystywana. Przedsi biorstwa przekszta caj ce si  w ponadnarodowe korpora-
cje funkcjonuj  ju  na zupe nie innych zasadach. Uniemo liwia to pa stwu prowa-
dzenie polityki dyskrecjonalnej18.
Podsumowanie
 System gospodarczy stale zmienia swoje oblicze. Nale y zatem podkre li , e 
tak jak ewoluuje sama gospodarka, tak i ewolucji podlegaj  pogl dy dotycz ce roli 
16  W. Stankiewicz: Ekonomika instytucjonalna. Zarys wyk adu, publikacja internetowa 
http://pwsbia.edu.pl/pdf_files/Waclaw_Stankiewicz_Ekonomika_Instytucjonalna_III.pdf, Warszawa 
2012, s. 187. 
17  O. Williamson: The New Institutional Economics: Taking Stock, Looking Ahead, „Jour-
nal of Economics Literature” 2000, Vol. 38, September, s. 595–613. 
18 Por. W. Bie kowski: Globalization, Integration and Government’s Competitiveness Pol-
icy, „Optimum – Economic Studies” 2004, Vol. 23, s. 11–25.
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pa stwa w yciu gospodarczym. Ze wzgl du na niezbyt obszern  form  niniejszej 
publikacji nie sposób odwo a  si  w niej do wielu kwestii, których przywo anie 
by oby tu wskazane. Nakre lono jednak kilka elementów, które warto by oby pod-
da  g bszej analizie, popartej odwo aniami do dorobku wielu ekonomistów (takich 
jak np.: R.J. Gordon, L.I. Nakamura, D.W. Jorgenson, K. Stiroh, C.D. Romer,  
P. Krugman etc.). 
Ka da zmiana poci ga za sob  konieczno  ponoszenia kosztów. W przypad-
ku pa stwa najbardziej kosztowne wydaje si  dostosowywanie systemu instytucjo-
nalnego do wymaga  nowej gospodarki. Niestety likwidacja ró norodnych barier,
jakie mo e ono napotka  na swojej drodze, musi wymaga  czasu. 
 Nowa gospodarka nie musi oznacza  gospodarki dobrobytu spo ecznego. Co 
wi cej, mo na zaobserwowa , i  pa stwo traci obecnie narz dzia, do których nie-
jednokrotnie odwo ywali si  autorzy publikacji z zakresu makroekonomii w XX 
wieku. Chodzi tu o jego aktywno  w zakresie alokacji zasobów i redystrybucji 
dochodów. Wzrasta natomiast rola pa stwa w zakresie opracowania takiego syste-
mu gospodarczego, który b dzie sprzyja  innowacjom, czy te  b dzie forowa  in-
tensywn  konkurencj . To zadanie nie jest jednak proste. Dowodzi tego fakt wyst -
pienia kryzysu gospodarczego o do  du ym zasi gu. Dominuj c  przyczyn by a 
tu niew a ciwie prowadzona polityka monetarna w Stanach Zjednoczonych.
 Wskazana w tytule artyku u nowa gospodarka tworzona jest równolegle 
z powstaj c  niemal z dnia na dzie  now  kultur  oraz z nowymi zachowaniami 
podmiotów na rynku (w obliczu nowych mo liwo ci dzia ania). Aby móg  powsta
w danym kraju spoisty system, niezb dna jest wspó praca rz du, szkolnictwa oraz 
przemys u. Przystosowanie si  do nowych warunków wymaga przede wszystkim 
niezwyk ej otwarto ci na zmiany. Otwarto ci  tak  zatem musi wykaza  si  „nowe 
pa stwo”. Konieczne wydaje si  tu przezwyci enie strukturalnego zacofania, ale 
tak e wzrost dynamiki bada  i prac rozwojowych czy przebudowa potencja u tech-
nicznego. Bez przestrojenia ca ej gospodarki, czemu powinien towarzyszy  przede 
wszystkim rozwój edukacji, dokonanie dalszych zmian nie b dzie mo liwe.
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„NEW STATE” AND THE NEW ECONOMY  
– CHALLENGES AND PROBLEMS 
Summary 
New era usually means new challenges. Today The State is faced with a perma-
nently changing borders of political, social, cultural and commercial. It must therefore 
coordinate, create institutions and a new economic order.  
This publication will be presented only a small part of a very interesting problem, 
which is to determine the current State’s dilemmas, operating under the “New Econo-
my”. It will be seen as an economic entity impact in economic life. The whole analysis 
will include a brief mention of the role and functions of the state, from the historical 
perspective. 
Translated by Katarzyna Chojnacka
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THE STRATEGY OF INTERNATIONAL BUSINESS 
Introduction
 The word strategy has military origins. From the Greek “strategos” means 
“waging war”. In doing business, the word has a broader meaning. It is a collection 
of system concepts that rely on identifying long-term goals of the business. These 
objectives must be set out clearly and adequately to the possession of wealth, finan-
cial and human resources of the organization. Strategy is a plan of action that leads 
to the long-term target company. Every entrepreneur should first focus on determin-
ing the strategy of your business. It is not an easy task, but well-articulated strategy 
of the company, allows you to beat the competition in key areas of activity. 
 Net operating strategy, especially in times of financial crisis, can survive the 
difficult moments of the life of the enterprise. When sales drop and costs increase 
awareness of the very strategy of the company by employees, motivates a more 
intense and effective work. 
 To achieve success in business is the ability to determine the precise profile of 
the company and make the most of market conditions. Everyone recognizes the 
great importance of effort put into the creation and modernization of the company, 
but they all add that little bit of luck always helps to intensify it. Very important 
from the point of view of the potential success of the company are clearly defined 
and obvious to the customer offer. The more it is specified, the range of success 
may be higher. This offer should also be focused on a single product or service or 
offer overall, for a group of related products (services). Consumers can also attract 
new quality products under the offer or greatly reduced price. 
 To get the market is not enough to have the product. Equally important is the 
size of your target market and strategy of the gain. It is therefore necessary to find  
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a sufficiently large and rapidly growing market for their deals. You can also start 
operating in a narrow specialization and to exist in niche market. 
1. The main idea 
 The fundamental purpose of any business firm is to make a profit. A firm 
makes a profit if the price it can charge for its output is greater than its costs of 
producing that output. To do this, a firm must produce a product that is valued by 
consumers. Its mean that business firms engage in the activity of value creation. 
The price consumers are prepared to pay for a product indicates the value of the 
product to consumers. Firms can  increase their profits in two ways: by adding val-
ue to a product so consumers are willing to pay more for it and by lowering the 
costs of value creation. A firm adds value to a product when it improves the prod-
uct’s quality, provides a service to the consumer or customizes the product to con-
sumer need in such a way that consumers will pay more for it. That is when the firm 
differentiates the product from that offered by competitors. Thus there are two basic 
strategies for improving a firm’s profitability – a differentiation strategy and a low-
cost strategy.  
 First you must define the company. In this case the company is seen as a value 
chain composed of a series of distinct value-creation activities including production, 
marketing, materials management, R&D, human resources, information systems 
and the firm infrastructure (Figure 1). We can categorize value creation activities as 
primary activities and support activities, 
 The primary activities of a firm have to do with creating the product, market-
ing and delivering the product to buyers and providing support and aftersale service 
to the buyers of the product. We consider the activities involved in the physical 
creation of the product as production and those involved in marketing, delivery and 
aftersale services as marketing. Efficient production can reduce the costs of creating 
value (scale economies) and can add value by increasing product quality, which 
facilities premium pricing. 
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Fig. 1.  The firm as a value chain 
Source: M.E. Porter: Competitive advantage, Free Press, New York 1985, p. 79.
 Support activities provide the inputs that allow primary activities of produc-
tion and marketing to occur. The materials management function controls the 
transmission of physical materials through the value chain, from procurement 
through production and into distribution. The R&D function develops new product 
and process technologies. An effective human resources function ensures that the 
firm has an optimal mix of people to perform its primary production and marketing 
activities. The information systems function makes certain that management  has 
the information it needs to maximize the efficiency of its value chain and to exploit 
information based competitive advantages in the marketplace.  
A firm’s strategy can be defined as the actions managers take to attain the of 
the firm. The international business is the starting point of two strategies: differenti-
ation and low cost. The differentiation strategy also called differentiated marketing 
strategy, quality leadership is finding those qualities that distinguish a particular 
company (products, services) from another and are important to a segment of poten-
tial customers. The company seeks to be unique (or beliefs about the uniqueness of 
buyers) in the industry. By this meets the needs of customers, those who instead 
prefer branded standard products. They are less sensitive to price1. Different strate-
gies offer different degrees of differentiation. Differentiation doesn’t guarantee 
1  J. Alktorn: Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Kraków 2003, p. 77. 
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competitive advantage, especially if standard products sufficiently meet customer 
needs or if rapid imitation by competitors is possible. Durable products protected by 
barriers to quick copying by competitors are best. Successful differentiation can 
mean greater product flexibility, greater compatibility, lower costs, improved ser-
vice, less maintenance, greater convenience. A differentiation strategy should  
be pursued only after careful study of buyers’ needs and preferences to determine 
the feasibility of incorporating one or more differentiating features into a unique 
product that features the desired attributes. A successful differentiation strategy 
allows a firm to charge a higher price for its product and to gain customer loyalty 
because consumers may become strongly attached to the differentiation features.  
A risk of pursuing a differentiation strategy is that the unique product may not be 
valued highly enough by customers to justify the higher price. Firms pursuing  
a differentiation strategy include The Limited, BMW, Ralph Lauren2.
 The low-cost strategy involves the firm winning market share by appealing to 
cost-conscious or price-sensitive customers. This is achieved by having the lowest 
prices in the target market segment, or at least the lowest price to value ratio (price 
compared to what customers receive). To succeed at offering the lowest price while 
still achieving profitability and a high return on investment, the firm must be able to 
operate at a lower cost than its rivals. There are three main ways to achieve this. 
 The first approach is achieving a high asset turnover. In service industries, this 
may mean for example a restaurant that turns tables around very quickly, or an 
airline that turns around flights very fast. In manufacturing, it will involve produc-
tion of high volumes of output. These approaches mean fixed costs are spread over 
a larger number of units of the product or service, resulting in a lower unit cost, i.e. 
the firm hopes to take advantage of economies of scale and experience curve ef-
fects. For industrial firms, mass production becomes both a strategy and an end in 
itself. Higher levels of output both require and result in high market share, and cre-
ate an entry barrier to potential competitors, who may be unable to achieve the scale 
necessary to match the firms low costs and prices. 
 The second dimension is achieving low direct and indirect operating costs. This 
is achieved by offering high volumes of standardized products, offering basic no-frills 
products and limiting customization and personalization of service. Production costs 
are kept low by using fewer components, using standard components, and limiting the 
number of models produced to ensure larger production runs. Overheads are kept low 
by paying low wages, locating premises in low rent areas, establishing a cost-
conscious culture, etc. Maintaining this strategy requires a continuous search for cost 
reductions in all aspects of the business. This will include outsourcing, controlling 
production costs, increasing asset capacity utilization, and minimizing other costs 
including distribution, R&D and advertising. The associated distribution strategy is to 
2  F.R. David: Strategic management. Concepts & Cases, Prentice Hall, New Jersey 1999, p. 62. 
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obtain the most extensive distribution possible. Promotional strategy often involves 
trying to make a virtue out of low cost product features. 
 The third dimension is control over the supply/procurement chain to ensure low 
costs. This could be achieved by bulk buying to enjoy quantity discounts, squeezing 
suppliers on price, instituting competitive bidding for contracts, working with vendors 
to keep inventories low using methods such as Just-in-Time purchasing or Vendor-
Managed Inventory. Wal-Mart is famous for squeezing its suppliers to ensure low 
prices for its goods. Dell Computer initially achieved market share by keeping inven-
tories low and only building computers to order. Other procurement advantages could 
come from preferential access to raw materials, or backward integration. 
 Create strategies for companies operating at international markets is a very 
difficult task. Number of factors affecting the success of the task is very large. First 
of all, cultural factors, and reach different legal conditions. Therefore, a strategy of 
this kind of business is a kind of "local policies" in order to better adapt to market 
conditions. However, even in this case there is no full guarantee of success. 
Conclusions 
 Any company operating in the market, regardless of its size, type of busi-
ness, coverage and competitive position should be developed and effectively im-
plemented strategy. The strategy is the concept of the organization over an ex-
tended period of time, having regard to the changes that may occur in both the 
external environment and the interior of the organization. Action as it relates to 
the company, which are crucial for competitive advantage. Using a well-
developed strategy a company can not only gain a competitive advantage, but also 
the market leader, which seeks. 
 The strategy is based on the company's success, which should develop, im-
plement and continuously improve, to its relevance to the changing environment. 
Being an effective strategy is to determine the identity of the company and the crea-
tion of unique, allowing both its employees and the environment clearly distinguish 
the company from its competitors given. 
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STRATEGIE BIZNESU MI DZYNARODOWEGO
Streszczenie 
Ka da firma dzia aj ca na rynku, niezale nie od wielko ci, rodzaju prowadzonej 
dzia alno ci, struktury organizacyjno-prawnej powinna posiada  strategi  dzia ania. 
Strategia jest koncepcj  organizacji w d u szym okresie czasu, z uwzgl dnieniem 
zmian, które mog  wyst powa  zarówno w samym przedsi biorstwie, jak i otoczeniu 
zewn trznym. Zagadnienie nabiera szczególnego znaczenia, je eli bierzemy pod uwag  
organizacje dzia aj ce na rynkach mi dzynarodowych, a wi c na du o wi ksz  skal  ni  
firmy krajowe. Obok ró nic gospodarczych, politycznych, prawnych dochodzi jeszcze 
problem ró nic kulturowych. W tym przypadku konstrukcja strategii i jej pó niejsza 
realizacja jest zadaniem wielce z o onym. Wymaga to bardzo cz sto tworzenia tzw. 
„podstrategii lokalnych” ci le dopasowanych do wymogów rynku lokalnego. Przyk a-
dy wielkich firm, np. Sony, Wal-Mart i wielu innych pokazuj , e dalekosi na wizja 
ich za o ycieli stanowi trwa  podwalin  pod pó niejszy sukces rynkowy. Niniejszy 
artyku  stara si  pokaza  pewien pogl d na zagadnienie tworzenia strategii przez przed-
si biorstwa dzia aj ce na rynkach mi dzynarodowych. Patrz c na z o ono  rynku 
globalnego wydaje si , e niniejsze zagadnienie wydaje si  by  zawsze aktualne.
T umaczenie Maciej Cie licki
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Uniwersytet ódzki
UWAGI O NOWYM ZARZ DZANIU W NOWEJ GOSPODARCE 
Wprowadzenie 
Organizacje dzia aj  dzisiaj w niekorzystnym dla siebie otoczeniu rozumia-
nym jako ca okszta t zjawisk, procesów i instytucji kszta tuj cych ich stosunki wy-
mienne, mo liwo ci sprzeda y, zakres dzia ania i perspektywy rozwojowe. Otocze-
nie to staje si  coraz mniej stabilne, bardziej wymagaj ce i niepewne, co pomniej-
sza mo liwo ci zapewnienia sobie przez przedsi biorstwo trwa ej egzystencji 
i d ugofalowego rozwoju, dzi ki w a ciwemu definiowaniu potrzeb rynku i ich 
zaspokajania w sposób bardziej efektywny, ni  czyni to konkurencja1.
Te utrudnienia wynikaj  mi dzy innymi z nast puj cych przyczyn:
ro nie z o ono  rodowiska i rynku, a ryzyko wyst puje wsz dzie, w ka -
dej dziedzinie dzia alno ci, ze wzgl du na post puj cy proces internacjona-
lizacji i globalizacji; 
zwi ksza si  trudno  dok adnego programowania przysz o ci, wszelkie 
d ugofalowe strategie w przemy le staj  si  niebezpieczne, poniewa  
„zmuszaj  do zgadywania”, czego klient b dzie chcia  w przysz o ci;
ro nie liczba czynników (zmiennych) decyduj cych o sukcesie firmy oraz 
znaczenie elastycznego dzia ania zintegrowanego z potrzebami odbiorców;
nast puje szybka dezaktualizacja nawet najlepiej opracowanych planów, 
wzrasta liczba mo liwych rozwi za  i rosn  koszty b dów w ocenie per-
spektywicznych korzy ci,
1  Por. M.D. Hutt, Th.W. Speh: Zarz dzanie marketingowe, PWN, Warszawa 1997, s. 29. 
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zwi ksza si  liczba zarówno krajowych; jak i zagranicznych wydarze  ma-
j cych wp yw na zachowanie si  i programowanie rozwoju przedsi bior-
stwa;
skraca si  okres, na jaki mo na planowa  z po danym stopniem pewno ci, 
a kluczem do sukcesu staje si  odbieranie wie ych sygna ów z rynku i jak 
najszybsza ich realizacja; 
zwi kszaj  si  wymagania co do jako ci oraz terminowo ci dostaw i us ug 
serwisowych;
znacznie skraca si  czas przenoszenia, opracowywania i przechowywania 
informacji, spada ich warto  i u yteczno  dla przedsi biorstw, a jedno-
cze nie rosn  koszty ich pozyskiwania;
nast puje wyra ne przyspieszenie procesów, ro nie szybko  poczyna  
i uzgodnie , znaczenia nabiera ekonomia tempa: ka da nast pna chwila 
staje si  wi cej warta od tej, która j  poprzedza;
ro nie zainteresowanie spo ecze stwa problemami humanistycznymi 
i ekonomicznymi, co powoduje zwi kszony nacisk na etyczne aspekty 
dzia alno ci gospodarczej przedsi biorstwa;
post puje proces demokratyzacji ycia i ro nie niepewno  oraz zmienno  
systemu spo ecznego, co powoduje zachwianie równowagi (wzrost mobil-
no ci zawodowej, konieczno  rywalizacji, poczucie niepewno ci zatrud-
nienia, itp.) i zwi zane z tym utrudnienia w dostosowaniu si  do nowych 
warunków pracy i ycia.
1. Nowe wyzwania wobec przedsi biorstwa w nowej gospodarce 
Zmienno  otoczenia zmusza przedsi biorstwa do zmiany samych siebie, 
sta ego doskonalenia swoich procesów, struktury i kultury, ci g ego budowania 
w asnej wyró niaj cej zdolno ci, poszukiwania nowych czynników sukcesu, aby 
osi gn  powodzenie na rynku i w sektorze swego dzia ania, a jednocze nie uzy-
ska  potrzebny kapita  reputacji.
Ka de przedsi biorstwo staje zatem przed problemem wyboru koncepcji (stra-
tegii) swego dzia ania i czynników gwarantuj cych mu sukces2. Teoria i praktyka 
zarz dzania dostarcza w tym wzgl dzie wielu cennych wskazówek i przyk adów, 
które z pewno ci  u atwiaj  osi ganie sukcesu. Alvin i Heidi Tofflerowie uwa aj  
na przyk ad, e najwspanialszym czynnikiem sukcesu dla wspó czesnych przedsi -
biorstw jest wiedza. „System wiedzy – pisz  oni – jest dla wspó czesnych firm ro-
dowiskiem bardziej nawet istotnym ni  system bankowy, polityczny i energetyczny. 
2  Por. B. Wawrzyniak: Zrozumie  wspó czesne przedsi biorstwo, Wy sza Szko a Przed-
si biorczo ci i Zarz dzania, Warszawa 1996, s. 7–10.
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(…) Wiedza staje si  uniwersalnym substytutem wszystkich zasobów: kluczowym 
zadaniem rozwini tej gospodarki”3. Dzi ki wiedzy przedsi biorstwo staje si  orga-
nizacj  inteligentn , zdoln  do poznania i dopasowania si  do struktury otoczenia, 
do spodziewanych rezultatów lub ich braku, do generowania w a ciwych innowacji 
i ich weryfikowania na rynku, a tak e kreowania w asnej przysz o ci4.
John Kay twierdzi, e sukces jest wynikiem wykorzystania zdolno ci, które 
wyró niaj  firm  w sposób trwa y. Oczywistymi ród ami tych zdolno ci s : inno-
wacja, architektura (system stosunków wewn trz firmy albo mi dzy firm  a jej 
dostawcami i klientami lub jednym i drugim), reputacja oraz posiadane zasoby 
strategiczne.
Wielu specjalistów od marketingu uwa a, e najwa niejszym ród em sukcesu 
firmy jest dobrze prowadzony marketing, którego celem jest zaspokojenie dotych-
czasowego klienta przewag  warto ci5. Niektórzy nawet twierdz , e dla firmy 
najwa niejszy jest marketing, gdy  to przecie  rynek zapewnia jej egzystencj . 
Wszelkie zatem jej dzia ania powinny zmierza  do budowy i podtrzymywania
w nim korzystanych relacji, czyli wszystko powinno by  podporz dkowane logice 
marketingu, tj. zaspokojeniu potrzeb klienta przewag  warto ci6.
Badania ameryka skie przeprowadzone w 43 „najlepszych” przedsi bior-
stwach, reprezentuj cych ró ne ga zie gospodarki, wykaza y, e najwa niejszymi 
czynnikami ich sukcesu by y7:
sk onno  (obsesja) do dzia ania, co polega na sta ym wymuszaniu szyb-
kiej analizy pojawiaj cych si  problemów, formu owaniu odpowiedzi na 
nie i bezzw ocznym wdra aniu zaproponowanych rozwi za  dla najlepszej
obs ugi rynku;
bliskie i bezpo rednie kontakty z klientami, co polega na poznaniu ich po-
trzeb, preferencji i upodoba , a nast pnie szybkim i niezawodnym ich za-
spokajaniu, czyli szybciej ni  konkurencja;
autonomia i przedsi biorczo , która polega na stwarzaniu warunków sa-
modzielno ci dzia ania jednostkom i zespo om zdolnym do inicjatywy, aby 
powsta y nowe koncepcje i nowe pomys y;
wydajno  i efektywno  poprzez ludzi, co oznacza wytworzenie 
u wszystkich pracowników prze wiadczenia, e ich dobra praca ma zasad-
nicze znaczenie i e b d  mieli oni korzy ci wynikaj ce z sukcesu firmy 
i wzrostu jej reputacji; 
3  A. i H. Tofflerowie: Budowa nowej organizacji. Polityka trzeciej fali, Wydawnictwo 
„Zysk i S-ka”, Pozna  1996, s. 34 i 38. 
4  Zob. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk: Koncepcja kreowania organizacji inteligentnej  
w przedsi biorstwach, „Organizacja i Kierowanie” 1997, nr 4, s. 3–22.
5  J. Kay: Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 32. 
6  Por. M.D. Hutt, Th.W. Speh: Zarz dzanie…, s. 37. 
7  R. McKenna: Marketing is Everything, „Harvard Business Review” 1991, nr 1–2, s. 65–79. 
Bogus aw Kaczmarek126
koncentracja na warto ciach, co oznacza po o enie szczególnego nacisku 
na warto ci realizowane przez dan  firm  (np. styl dzia ania, jako , nie-
zawodno  us ug, itp.) i wynikaj c  st d filozofi  dzia ania;
trzymanie si  swojej specjalno ci, co oznacza koncentracj  na podstawo-
wym profilu firmy, a wi c wykorzystanie specyficznych umiej tno ci i do-
wiadcze  firmy;
prosta struktura organizacyjna i nieliczny sztab, co oznacza utrzymanie 
niewielu szczebli zarz dzania i niewielu pracowników na wy szych szcze-
blach zarz dzania;
wspó istnienie dyscypliny i swobody, co oznacza, e jedne sfery dzia ania 
s  wysoce scentralizowane, inne za  zdecentralizowane.
 Ale mo na, a nawet trzeba postawi  tez , e im bardziej wspó czesne przed-
si biorstwa staj  si  organizacjami opartymi na wiedzy, tym wi ksz  rol  w kre-
owaniu ich sukcesów odgrywaj  czynniki spo eczne, a najwa niejsze z nich to: 
odpowiedzialno  spo eczna, nastawienie na ludzi, wewn trzne negocjacje i styl 
dzia ania8.
Odpowiedzialno  spo eczna oznacza, e przedsi biorstwa widz  siebie jako 
integraln  cz  spo ecze stwa i wobec tego dzia aj  w sposób spo ecznie odpo-
wiedzialny, spe niaj c swoj  powinno  obywatelsk , swego rodzaju zobowi zanie 
wobec spo ecze stwa. W zwi zku z tym nie uwa aj  one, e zysk jest jedynym 
celem biznesu; równie wa ne jest zapewnienie firmie trwania w d ugim okresie 
i korzystnego image’u w otoczeniu (ochrona rodowiska, public relations). Dlatego 
te  staraj  si  one nie tylko wywi zywa  ze zobowi za  prawnych, lecz tak e inwe-
stowa  w kapita  ludzki, rodowisko i stosunki z zainteresowanymi stronami, a wi c 
dobrowolnie inwestuj  w polepszenie spo ecze stwa i ochron  rodowiska9.
Nastawienie na ludzi oznacza przekonanie, e pracownicy powinni czerpa  
korzy ci z post pu. Przedsi biorstwa realizuj  to podnosz c p ace i jako  ycia 
swoich pracowników, toleruj c ró nice osobowo ciowe i doskonal c sposoby za-
rz dzania zasobami ludzkimi m.in. dzi ki zwi kszeniu zakresu uprawnie  i odpo-
wiedzialno ci oraz systematycznemu ich dokszta caniu. 
Wewn trzne negocjacje z kolei oznaczaj , e w przedsi biorstwach decyzje 
podejmuje si  w drodze uzgadniania pogl dów poszczególnych stron i dochodzenia 
do porozumienia lub kompromisu. Wychodzi si  z za o enia, e pracownicy za-
równo na górze, jak i na dole hierarchii organizacyjnej powinni bra  udzia  w po-
dejmowaniu decyzji i poszukiwaniu optymalnego rozwi zania, gdy  to u atwia ich 
zaanga owanie w sprawy firmy. 
8  H. Bloom, R. Calori, Ph. De Woot: Zarz dzanie europejskie, Poltext, Warszawa 1995,  
s. 25. 
9  Zob. F. Flack, Kultura przedsi biorstwa i odpowiedzialno  spo eczna, „Spo ecze stwo” 
2003, nr 3–4, s. 417–427; O. Bazzichi, Spo eczna odpowiedzialno  przedsi biorstwa, „Spo e-
cze stwo” 2003, nr 3–4, s. 493–501. 
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Zmieniaj ce si  przedsi biorstwo musi dzisiaj stawa  si  organizacj  wiado-
m  swoich zada  spo ecznych, a zarazem dzia aj c  etycznie10. Etyczna firma to 
organizacja, która ju  w swej misji zawiera pewien poziom kultury gospodarowa-
nia, która b dzie kierowa a si  zasad  – zysk nie za wszelk  cen . Firma taka opra-
cowuje swoje w asne kodeksy, normy i warto ci, które z kolei z biegiem czasu 
zakorzeniaj  si  w wiadomo ci pracowników firmy11. Przedsi biorstwo nowej 
gospodarki musi na miar  swoich mo liwo ci odpowiada  pozytywnie na wa ne 
spo eczne wymagania naszych czasów, jakimi s : sta e podnoszenie jako ci pracy 
i ycia w pracy, zatrudnienie d ugookresowe (zapewnienie d ugotrwa ego zwi zku 
pracownika z firm ), decentralizacja w adzy (poszerzenie procesów partycypacji 
w zarz dzaniu), wzbogacenie motywacji (wzrost autotelicznych warto ci pracy) 
oraz kszta towanie zdrowego rodowiska ycia i zapewnienie jego ochrony.
Sukcesu organizacji nie mo na naturalnie zapewni  bez troski o ludzi, bez 
w a ciwej polityki kadrowej, doskonalenia warunków pracy, motywacji i komuni-
kacji, a tak e budowania sobie korzystnego wizerunku w otoczeniu. Michel Crozier 
na przyk ad uwa a, e „powodzenie i sukces organizacji, tak niezb dne
w nowej logice gospodarczej, b dzie uzale nione przede wszystkim od rozwijania 
ludzkich umiej tno ci uczenia si  i doskonalenia” i dlatego te  „powinni my od-
kry  wszelkie szanse, jakie niesie ze sob  wiat, w którym zasoby ludzkie staj  si  
najwa niejsze (…). Inwestowanie w rozwój ludzi, ich wiadomo ci, kszta cenie 
i do wiadczenie powinno zajmowa  miejsce coraz wa niejsze w porównaniu 
z inwestowaniem w sfer  materialn , która dla procesów strukturyzacji mo e mie  
znaczenie drugorz dne”12.
 Nasze polskie przedsi biorstwa, aby podnie  swoj  sprawno  dzia ania 
i konkurencyjno ci, musz  sta  si  organizacjami przedsi biorczymi, musz  poszu-
kiwa  nowych idei i stosowa  nowe rozwi zania, elastycznie i szybko dostosowy-
wa  si  do zmian w otoczeniu i w zmianach tych dostrzega  sposobno ci do podej-
mowania nowych rodzajów dzia a  umo liwiaj cych sukces. Istotnym warunkiem 
kreowania takich organizacji jest integracja pracowników z firm . Nie wystarczy 
bowiem twórcza motywacja przedsi biorcy, lecz konieczna jest tak e mobilizacja 
pracowników, pozwalaj ca koncentrowa  wspólny wysi ek i zasoby na tym, co 
firmie przynosi lepsze efekty rynkowe lub znaczne przyrosty warto ci. Szybkie, 
elastyczne reakcje na wyzwania rynku wymagaj  partnerstwa, negocjacji, wspó -
pracy, umiej tno ci post powania z lud mi i takiego wydawania polece , aby by y 
one szybko i dobrze wykonane przy zaanga owaniu w asnej inicjatywy pracowni-
ka. Bogdan Wawrzyniak, badaj c uwarunkowania przedsi biorczo ci, stwierdza, e 
to, czy firma jest przedsi biorcza, zale y zarówno od czynników tkwi cych w niej 
10 Por. L. Zbiegie -Maci g: Etyka zarz dzania, CIM, Warszawa 1996, s. 32. 
11 Ibidem.
12  M. Crozier: Przedsi biorstwo na pods uchu, PWE, Warszawa 2003, s. 30–58.
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samej, jak i le cych na zewn trz. Do najwa niejszych czynników wewn trznych 
zalicza on polityk  kadrow , za  do zewn trznych – konstrukcj  i sposób funkcjo-
nowania systemu zarz dzania gospodark 13. Znaczenie polityki w zakresie zarz -
dzania zasobami ludzkimi w pobudzaniu i rozwi zywaniu wewn trznej przedsi -
biorczo ci wydaje si  wyra ne i nieodzowne dla funkcjonowania firm i kreowania 
ich sukcesu.  
W naszych przedsi biorstwach potrzebne s  powa ne przewarto ciowania,
podj cie swoistej rewolucji w zarz dzaniu, aby by y one nie tylko blisko klienta, 
lecz tak e blisko pracownika i spo ecze stwa. Przedsi biorstwa musz  by  zatem 
bardziej wra liwe na wewn trzne sprawy pracowników i sprawy publiczne. Musz
one umiej tnie zestraja  interesy klientów, pracowników i spo ecze stwa z w a-
snymi celami. Mened erowie musz  zapewni  nie tylko wysok  jako  produktów 
i atrakcyjn  cen , utrzyma  klientów i ich lojalno , aby zapewni  swoim firmom 
zysk i rozwój, ale tak e czyni  je atrakcyjnymi miejscami pracy i organizacjami 
przyjaznymi otoczeniu. Musz  przede wszystkim inwestowa  w kapita  ludzki, 
zwi ksza  potencja  intelektualny swoich firm, albowiem to b dzie warunkowa  
zasadniczo ich zdolno ci przedsi biorcze; tworzenie organizacji na miar  spo ecz-
nych wymaga  jutra, z których wynika wyra nie integracja ekonomicznej sprawno-
ci z humanistycznymi regu ami zarz dzania. 
2. Nowe wymagania wobec mened erów w nowej gospodarce 
Wspó cze ni mened erowie polskich firm w opinii badaczy tego zjawiska 
(K. Doktór, B. Wawrzyniak, J. G adys-Jakóbik, J. Lipecki, S. Lachiewicz) powinni 
w swojej pracy mened erskiej koncentrowa  si  na polityce kadrowej i rentownym 
inwestowaniu w kapita  ludzki, który staje si  g ównym czynnikiem rozwoju i bo-
gacenia si  organizacji. Aby skutecznie konkurowa  na rynku, firmy musz  przy-
ci ga , zatrzyma , motywowa , a nade wszystko skutecznie wykorzysta  umiej t-
no ci najbardziej utalentowanych pracowników, jakich b d  w stanie pozyska . 
Musz  tak e prowadzi  ustawiczne szkolenie za óg, uczy  ich nowych umiej tno ci 
i nowych zachowa , aby by y one w stanie zrozumie  wprowadzane zmiany, zaak-
ceptowa  je i podj  (w razie potrzeby) skuteczne dzia anie. Takie szkolenie umo -
liwiaj ce pracownikom zdobywanie nowych praktycznych umiej tno ci ma ponad-
to t  zalet , e zmniejsza u pracowników odczuwanie deprywacji potrzeby bezpie-
cze stwa i przyczynia si  do zabezpieczenia ich przysz o ci, co niew tpliwie 
wzmacnia motywacj , nawet mimo wiadomo ci, e mog  oni utraci  prac  w da-
nej firmie z powodu reorganizacji. Wobec rosn cej popularno ci „odchudzania” 
13  B. Wawrzyniak: Innowacje i przedsi biorczo  w przebudowie polskich przedsi biorstw,
KNOiZ PAN, Warszawa 2007.  
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i reorganizacji, w procesie dokszta cania i rekwalifikacji musi si  aktywnie w czy  
tak e system ochrony socjalnej. Musz  one stworzy  pracownikom mo liwo ci 
doskonalenia kwalifikacji, aby mieli oni szans  podejmowania nowych prac b d  
rozpoczynania w asnej dzia alno ci, co os abi opór wobec zmian, wynikaj cy 
z obawy o utrat  pracy, i u atwi organizacjom oparcie aktualnych dzia a  na polity-
ce strategicznej umo liwiaj cej przystosowanie ich potencja u i struktury do zmie-
niaj cego si  otoczenia i wyzwa  przysz o ci14.
Wydaje si  jednak, e najwa niejsze wyzwanie dla wspó czesnych polskich 
mened erów polega na u wiadomieniu sobie i zrozumieniu, e „(…) nowy ad go-
spodarczy i spo eczny w naszym kraju wymaga przeobra e  w sferze wiadomo ci 
i dzia a  polskiego managementu, co nie jest mo liwe bez ramowych unormowa  
prawnych i odpowiednich polskich instytucji. Indywidualne u ywanie w asno ci 
lub ich u ywanie w interesie akcjonariuszy prowadzi do patologii w gospodarowa-
niu maj tkiem narodowym i niepotrzebnego podzia u (stratyfikacji) spo ecze stwa, 
atrofii porz dku spo ecznego; wy czeniu du ej cz ci spo ecze stwa z systemu 
zatrudnienia, w którym ka dy jest pozostawiony sam sobie i powinien usamodziel-
ni  si  poprzez za o enie w asnej firmy. Je li za  chce pracowa , musi si  godzi  na 
najni sze p ace, najgorsze warunki pracy i brak jakichkolwiek warunków bezpie-
cze stwa. Niepewno  pracy i bytu dotyka niemal ka dego, naturalnie z wyj tkiem 
w adzy, która dysponuje bezpiecznymi miejscami pracy dla uprzywilejowanych 
i pewnymi wysokop atnymi posadami”15.
W dobrze urz dzonym spo ecze stwie poczucie sprawiedliwo ci jest dobrem 
ka dej osoby i ka dy ma mo liwo  aktywnego uczestnictwa w jego yciu, zgodnie 
z pozycj  zajmowan  w tym spo ecze stwie i obowi zuj cym systemem warto ci. 
W takim spo ecze stwie u ywanie w asno ci jest zgodne z dobrem ogó u, a ludzie 
w a ciwie wype niaj  swoje obowi zki i zobowi zania, a nie tylko korzystaj  
z przywilejów, jakie daje im w adza b d  posiadanie w asno ci. 
Zadanie tworzenia takiego spo ecze stwa, mimo du ej autonomii ró nych pod-
miotów, nale y do pa stwa. „Naczelnym zadaniem pa stwa – g osi encyklika Cente-
simus annus – jest zagwarantowanie tego bezpiecze stwa tak, by cz owiek, który 
pracuje i wytwarza, móg  korzysta  z owoców tej pracy, a wi c znajdowa  bodziec do 
wykonywania jej skutecznie i uczciwie. (…) Obowi zkiem pa stwa jest popieranie 
dzia alno ci przedsi biorstw poprzez tworzenie warunków zapewniaj cych mo li-
wo  pracy, dostarczanie bod ców tam, gdzie owa dzia alno  jest niewystarczaj ca, 
albo przez udzielanie pomocy w chwilach kryzysu. Pa stwo ma równie  prawo inwe-
stowa  wówczas, gdy szczególne sytuacje wywo ane przez istnienie monopolu po-
woduj  zahamowanie czy stwarzaj  przeszkody dla rozwoju”16.
14  J. Penc: Reengineering dzia ania firmy, „Manager” 2005, nr 10. 
15  J. Penc: Nowe zarz dzanie w nowej gospodarce, Warszawa 2010, s. 16.  
16 Ibidem.
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Przed naszymi mened erami (i politykami) staje wa ne zadanie zmiany od-
dzia ywania firm na spo ecze stwo, w którym one istniej , w a ciwe zrozumienie 
roli rynku we wspó czesnej gospodarce i niebezpiecze stw p yn cych z poddania 
si  jego dyktatowi. 
Nasi mened erowie musz  zatem zdobywa  i utrwala  w sobie umiej tno ci 
zestrajania celów produkcji i rentowno ci z celami spo ecznymi i odnowy rodowi-
ska, a wi c dokona  zwrotu ku etyce – w tym tak e ku etyce przedsi biorczo ci, 
która umo liwia pe niejsze wykorzystanie wiedzy i zdolno ci ludzi w s u bie 
przedsi biorstwa, spo ecze stwa i rodowiska17.
Ekonomia i styl nie musz  si  wyklucza . W nowoczesnej gospodarce, opartej 
na wiedzy, mo liwa jest symbioza wysokiej efektywno ci ekonomicznej z humani-
stycznymi i etycznymi regu ami post powania, odchodzenia od w skiego ekonomi-
zmu, który w centrum ycia zbiorowego stawia ekonomi  i podporz dkowuje jej 
logice.
U wiadomienie sobie przez mened erów konieczno ci jej symbiozy i jej pro-
mowanie jest niezb dne, je li chcemy wprowadzi  autentyczn  demokracj  w rodo-
wisku pracy z jej rzeczywistymi humanistycznymi warto ciami, zapewni  gospodarce 
zdolno  do zrównowa onego rozwoju, a spo ecze stwu do godnego ycia. 
Uczelnie kszta c ce mened erów powinny tworzy  i rozwija  nowy model 
mened era, bardziej koncentruj cego si  na ludziach i kapitale wiedzy, szerzej 
uwzgl dniaj c aspekty mi dzynarodowe. Czas ju  sko czy  ze wzorem mened era 
– „in yniera” sprawnie rozwijaj cego zadania, jak optymalnie produkowa  i dys-
trybuowa  wyroby i us ugi, by zwi kszy  warto  dla akcjonariuszy. Taki wizeru-
nek mened era jest ju  anachroniczny; techniczna sprawno , racjonalizacja dzia a-
nia pod k tem in ynierii wytwarzania i stosowania marketingu nie wystarczy, by 
sprosta  unijnej konkurencji i wyzwaniom przysz o ci. Potrzebni s  mened erowie 
znaj cy si  dobrze na organizacji pracy, kierowaniu lud mi i zarz dzaniu mi dzy-
narodowym, post puj cy w sposób zgodny z przyj tym przez spo ecze stwo sys-
temem warto ci, który okre la, co w yciu jest najwa niejsze18.
Dzisiejszy mened er powinien by  przede wszystkim specjalist  obdarzonym 
umiej tno ciami i kompetencjami w zakresie kierowania lud mi w organizacji
i podejmowania rozs dnych decyzji. „Tym, czego przedsi biorstwu trzeba – pod-
kre la Peter Drucker – jest taka zasada zarz dzania, która umo liwia pe ny rozwój 
indywidualnych si  ludzkich i odpowiedzialno ci, a równocze nie nada wspólny 
kierunek poczuciu perspektywy i wysi kom, zapewni zespo owo  pracy, harmoni-
zuj c z dobrem wspólnym cele indywidualne”19.
17 Ibidem, s. 18. 
18  K. Blanchard, M. O’Connor: Zarz dzanie przez warto ci, Warszawa 2008, s. 119. 
19  P.F. Drucker: Praktyka zarz dzania, Akademia Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 154.
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Mened erowie powinni mie  wiadomo , e w nowej gospodarce najwa -
niejszymi zasobami przedsi biorstwa nie s  ju  surowce, kapita  czy warto ci mate-
rialne, lecz pracownicy, ich wiedza, kwalifikacje i motywy, którymi kieruj  si  
w swoim d eniu do lepszej pracy, zmian i post pu. To oni b d  warunkowa  suk-
ces firmy bez wzgl du na dysponowane zasoby, przekszta caj c posiadan  i pozy-
skiwan  wiedz  w trwa e warto ci dla organizacji i dla rynku. 
Powinni mie  tak e wiadomo , e dla sukcesu organizacji kluczowe zna-
czenie maj  ich inicjatywy przywódcze wynikaj ce z wiedzy, kreatywno ci i zaan-
ga owania, a nie z zajmowanego stanowiska. W adza, któr  sprawuj  nad innymi,
nie mo e by  traktowana jako warto  sama w sobie i instrument kreowania w a-
snego wizerunku czy te  pozycji spo ecznej, ale jako jedna z funkcji potrzebnych 
do podejmowania decyzji, programowania i realizacji zada  oraz tworzenia przy-
sz o ci organizacji dzi ki strategicznemu my leniu i wiadomemu reagowaniu na 
wyzwania otoczenia, procesów internacjonalizacji i globalizacji.
Od nowoczesnych mened erów wymaga si  bowiem tworzenia wizjonerskich 
idei i koncepcji dzia ania w powiazaniu z aktualnymi kompetencjami organizacji 
(distinctive competencies) i z uwzgl dnieniem d ugofalowych prognoz rozwoju 
i mo liwo ci, jakie stwarza pozyskiwanie, przyswajanie i wzbogacanie wiedzy. 
Podsumowanie
 Nowa gospodarka – polska gospodarka potrzebuje udoskonalenia koncepcji 
zarz dzania podmiotami gospodarczymi w z o onym mi dzynarodowym i global-
nym wiecie zarz dzania. Wskazuje ona jednocze nie na obszary i problemy, przed
którymi stoj  wspó cze ni mened erowie. Nowoczesne problemy potrzebuj  zatem 
nowych rozwi za , nowego podej cia, nie wy cznie merkantylnego i marketingo-
wego, lecz holistycznego, syntetyzuj cego humanistyczne i ekonomiczne warto ci. 
Taka synteza powoduje, e zwykli ludzie (pracownicy) osi gaj  niezwyk e rezultaty 
i czyni  swoj  firm  efektywn  i konkurencyjn , a w asn  egzystencj  spo ecznie 
pe niejsz , bogatsz  i z pozytywnym nastawieniem na lepsze jutro.
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NOTES ON THE NEW MANAGEMENT IN THE NEW ECONOMY 
Summary 
 This paper presents the thesis that the New Economy (Polish economy), and sug-
gests new challenges for companies operating as actors and managers, as organizers and 
managers functioning and operation of these companies. What is needed is a change in 
the orientation of the theory and practice of management thinking, to whom and why to 
serve organized, collective action and encourage entrepreneurship, and about what 
should be the mission of a modern and effective science of management. 
Translated by Bogus aw Kaczmarek 
GOSPODARKA ELEKTRONICZNA 

ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
JAN BRZÓSKA 
Politechnika l ska
ZASOBY INFORMACJI W INNOWACYJNYCH MODELACH BIZNESU 
Wprowadzenie 
Funkcjonuj ce w globalnej gospodarce, w warunkach nasilaj cych si  zjawisk 
kryzysowych przedsi biorstwa poszukuj  ró norodnych, cz sto nowatorskich roz-
wi za  i metod zarz dzania. Osi ganie przez przedsi biorstwa rentowno ci i kon-
kurencyjno ci jest obecnie w du ym stopniu uzale nione od zdolno ci do wprowa-
dzania przez nie innowacji. W praktyce wi e si  to z kreowaniem i stosowaniem  
w przedsi biorstwie odpowiedniej strategii i modelu biznesowego1. Problematyka 
modelowania biznesowego, a w szczególno ci dynamiki tego typu modeli, jest 
istotna w sytuacji obserwowanej w wiatowej gospodarce zmienno ci (turbulencji) 
otoczenia, nasilaj cej si  konkurencji i zjawisk kryzysowych przy jednoczesnym 
rosn cym znaczeniu i mo liwo ciach wspó pracy mi dzyorganizacyjnej. Organiza-
cje gospodarcze, dostosowuj c si  do takiej sytuacji, coraz cz ciej buduj  i stosuj  
odpowiednie modele biznesu, w szczególno ci takie, które s  zdolne do generowa-
nia i dyfuzji innowacji. Celem artyku u jest zaprezentowanie koncepcji modelu 
biznesu zorientowanego na kreowanie i wykorzystywanie przez przedsi biorstwo 
innowacji stanowi cych (w decyduj cym stopniu) o jego przewadze konkurencyj-
nej. W prowadzonych badaniach2, na których oparto si  w tym opracowaniu, model 
1 Porównanie poj  strategii i modelu biznesu przedstawiono w: T. Go biowski, T. Du-
dzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk: Modele biznesu polskich przedsi biorstw, Szko a 
G ówna Handlowa, Warszawa 2008, s. 50–55 oraz J. Brzóska: Model biznesowy – wspó czesna 
forma modelu organizacyjnego zarz dzania przedsi biorstwem „Organizacja i Zarz dzanie” 
2009, nr 6, s. 6–8.
2  Praca badawcza: Innowacje jako czynnik dynamizuj cy modele biznesowe (symbol 
N N 115 412840), Gliwice 2011–2013.
Jan Brzóska136
taki nazwano innowacyjnym modelem biznesu. Drugim celem niniejszego opraco-
wania jest przedstawienie roli, jak  w takim modelu odgrywaj  zasoby informacji. 
W artykule przedstawiono koncepcj  modelu biznesu opartego na zasadach tzw. 
nowej ery innowacji, eksponuj c w nim takie elementy jak: infrastruktura spo ecz-
na, procesy biznesowe oraz infrastruktura techniczna 3. Przedmiotem bada  jest 
problematyka modelowania systemów zarz dzania dotycz ca w szczególno ci 
aspektu roli zasobów informacji w kreowaniu i funkcjonowaniu innowacyjnych 
modeli biznesu. Przedstawiono dwa istotne konteksty zasobów informacji zwi zane 
z t  problematyk . Pierwszy to uj cie ich jako zasobów endogenicznych – informa-
cje stanowi  fundament wiedzy dla innowacyjnych procesów i produktów. Drugi to 
traktowanie informacji jako zasobu zewn trznego (egzogenicznego) maj cego cha-
rakter globalny, ale i lokalny(regionalny), stanowi c przestrze  komunikacji, z 
której korzysta przedsi biorstwo w kreowaniu i absorpcji innowacji. Problematyka 
modeli biznesu ma przede wszystkim znaczenie praktyczne, st d w sposób synte-
tyczny przedstawiono studium przypadku w formie wyników bada  nad dynamik  
takiego modelu w przedsi biorstwie us ugowo-handlowym sektora hutniczego.  
1. Koncepcja modeli biznesu kreuj cego innowacje 
Problematyka koncepcji i budowy modeli biznesowych w ostatniej dekadzie 
cieszy si  rosn cym zainteresowaniem praktyków i teoretyków zarz dzania. Spo-
tka  mo na wiele koncepcji i klasyfikacji modeli biznesu4, co wobec z o ono ci 
problemu jest do  oczywiste. Wobec faktu, e w przypadku wielu przedsi biorstw
ich konkurencyjno i efektywno  w du ym stopniu zale y od ich zdolno ci i sku-
teczno ci wprowadzania innowacji, to z bogatego spektrum koncepcji modeli biz-
nesu przedstawiono te, które w sposób szczególny zorientowane s  na proinnowa-
cyjne strategie i dzia ania.
Interesuj ce podej cie do problematyki oddzia ywania innowacji na wzrost 
konkurencyjno ci i rozwój organizacji przedstawi  G. Hamel. Wyra a si  ono 
w sformu owanej przez niego innowacyjnej koncepcji biznesu (business concept 
innovation), której wyrazem i podstaw  aplikacyjn  jest odpowiedni model bizne-
su5 zdolny do przeprowadzania radykalnych (rewolucyjnych) zmian (innowacji). 
3  C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, New Age of Innovation, McGraw-Hill 2008, s. 15  
i dalsze. 
4 Por. T. Go biowski, T. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele…,
s. 17–72; M. Jab o ski, Podnoszenie warto ci spó ek kapita owych poprzez dynamiczne dostraja-
nie modeli biznesu, w: Zarz dzanie procesami restrukturyzacji, red. R. Borowiecki, A. Jaki, UE 
w Krakowie, Kraków 2012, s. 214; J. Brzóska: Modele strategiczne przedsi biorstw energetycz-
nych, Wydawnictwo Politechniki l skiej, Gliwice 2007, s. 32–37. 
5  Por. G. Hamel: Leading the revolution, Harvard Business School Press 2002, s. 60  
i dalsze. 
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Jego komponentami s : bazowa strategia, strategiczne zasoby, czno  i relacje 
z klientami, warto ci sieci6. Szczególnie dwa ostatnie elementy modelu wymagaj  
nowatorskiego wykorzystywania i generowania informacji do budowania wiedzy 
dla innowacji. Modele biznesu zorientowane na innowacje w znacz co wi kszym 
stopniu ni  np. nowe technologie zmieniaj  istniej cy uk ad konkurencji, cz sto 
burz c istniej cy w tym wzgl dzie stan rzeczy. 
Z kolei K. Ob ój7, definiuj c model biznesu „jako po czenie koncepcji strate-
gicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji rozumianej jako budowa a cucha 
warto ci pozwalaj cego na skuteczn  eksploatacj  oraz odnow  zasobów 
i umiej tno ci”, dostrzega zagro enia p yn ce z konkurencyjnego otoczenia zwi zane 
z ich imitowalno ci . Zniwelowanie tych zagro e  wymaga konieczno ci ci g ego 
doskonalenia modeli biznesowych, co mo na okre li  jako swoist  „ucieczk  do przo-
du”. Najwa niejszym instrumentem ich doskonalenia s innowacje cz stkowe i prze o-
mowe.  
 Do modeli biznesu cechuj cych si  orientacj  strategiczn  zaliczy  mo na nowator-
skie podej cie do dzia alno ci przedsi biorstwa opartej na innowacjach, który przedstawili 
W. Chan Kim i R. Mauborgne8. Autorzy ci opracowali zasady, instrumenty oraz schema-
ty dzia a  umo liwiaj ce budow , przestrzeni rynkowej, w której (ich zdaniem) nie ma 
konkurencji. Prezentowan  koncepcj  nazywaj  strategi b kitnego oceanu9, opieraj c j  
na innowacji warto ci. Z punktu widzenia konfiguracji zasobów informacji model taki 
wymaga unikalnego zwi zku pomi dzy zasobami informacji endogenicznymi tworz cy-
mi wiedz  innowacji produktowej a informacjami zewn trznymi potencjalnego nowego 
obszaru rynkowego.  
Jednym z filarów innowacyjnej gospodarki jest prowadzenie efektywnych 
i skutecznych aplikacyjnie bada  naukowych. Model biznesowy realizacji projektów 
badawczo-rozwojowych przedstawi  P. Kulaczuk10. W cytowanej pracy przedstawiono  
6 wariantów modeli biznesu B+R. Ka dy z nich opisano wykorzystuj c koncepcj  ele-
mentów konstytuuj cych model biznesu opracowan  przez T. Go biowskiego, T. Dudzi-
ka, M. Lewandowsk  i M. Witek-Hajduk11. S  nimi: propozycja warto ci dla klienta
(partnera ze sfery biznesu), zasoby i kompetencje, miejsce w a cuchu warto ci, sposoby 
6 Ibidem, s. 73. 
7 K. Ob ój: Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 97 i dalsze. 
8  Zob. W. Chan Kim, R. Mauborgne: Strategia B kitnego Oceanu. Jak stworzy  woln  
przestrze  rynkow  i sprawi , by konkurencja sta a si  nieistotna, Wydawnictwo MT Biznes, 
Warszawa 2006. 
9 W odró nieniu od dotychczasowych koncepcji konkurowania, nazywanych ogólnie 
„strategi  czerwonego oceanu”, zob. ibidem, s. 38. 
10  P. Kulawczuk: Modele biznesowe realizacji projektów badawczo-rozwojowych,
w: M. B k, P. Kulawczuk: Przedsi biorczy Uniwersytet. Praktyczna u yteczno  bada  nauko-
wych i prac badawczo-rozwojowych. Projektowanie i prowadzenie bada  naukowych we wspó -
pracy z gospodark , Warszawa 2009, s. 133–168.
11 T. Go biowski, T. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk: Modele..., s. 62–94.
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pozyskiwania rodków. Podej cie biznesowe do bada  oraz elementy modelu wskazuj  
na konieczno  dysponowania i zarówno wiedz  dla realizacji projektu, jak i zasobami 
informacji dla danego rynku W przypadku wy szych uczelni i instytutów naukowych 
oznacza  to mo e konieczno  budowania takich zasobów wiedzy od podstaw.
Twórcy zasad tzw. nowej ery innowacji, tj. C.K. Prahalad i M.S. Krishnan12, traktu-
j  model biznesu jako jeden z najwa niejszych elementów struktury transformacji biznesu.
Filarami transformacji s  dwie zasady:
1. Warto  opiera si  na wyj tkowych spersonalizowanych do wiadczeniach
i oczekiwaniach klientów. Przedsi biorstwa musz  koncentrowa  si  na in-
dywidualizacji warto ci dla klienta. Niezale nie od liczby klientów uwag  
nale y centralnie skierowa  si  na pozycj  jednostki. Filar ten oznacza si  
jako N = 1 (do wiadczenie pojedynczego klienta w czasie).
2. Wszystkie przedsi biorstwa maj  dost p do globalnego ekosystemu obej-
muj cego tak e zasoby. Uwaga przedsi biorstw ogniskuje si  na dost pie 
do zasobów, a nie tylko na ich posiadaniu. Ten filar oznacza si  jako R = G 
(zasoby s  globalne od wielu dostawców, mog pochodzi  z dowolnego 
miejsca na kuli ziemskiej).  
W prowadzonych badaniach opracowano model biznesu kieruj c si  powy -
szymi zasadami, uwa aj c, e jest on w a ciwy dla rozwoju gospodarki opartej na 
wiedzy stanowi cej podstaw  innowacyjno ci zarówno krajowej, jak i regionalnej 
gospodarki. Elementy tego modelu przedstawia prawa cz  rysunku 1. 
2. Wykorzystanie zasobów informacji i wiedzy w modelu biznesu
 Gospodarka oparta na wiedzy (GOW, knowledge-based economy), która ma 
charakter zjawiska globalnego, obecna jest na wszystkich poziomach struktur gospo-
darczych. Model biznesu zdolny do kreowania i wykorzystywania przez przedsi bior-
stwo innowacji, stanowi cy w decyduj cym stopniu o jego przewadze konkurencyj-
nej, jest niejako rezultatem, ale i elementem takiej gospodarki. Na rysunku 1 przed-
stawiono w sposób schematyczny zale no ci pomi dzy podstawowymi kategoriami 
zarz dzania wiedz  i innowacyjnym modelem biznesu. Informacja i wiedza oraz 
umiej tno  ich wykorzystania w modelu biznesowym s zwi zane ze zwi kszaniem
skuteczno ci realizacji celów strategicznych przedsi biorstw (w tym szczególnie 
ukierunkowanych na wzrost konkurencyjno ci i innowacyjno ci), procesów bizneso-
wych oraz budow  architektury spo ecznej i technicznej. Umiej tno  ich wykorzy-
stania s u y  powinna budowaniu strategii i planowaniu i operacyjnej dzia alno ci,
której etapami s :
12  C.K. Prahalad, M.S. Krishnan: New Age…, s. 44.
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Rys. 1.  Podstawowe kategorie zarz dzania wiedz  wykorzystywane w innowacyjnym 
modelu biznesu 
ród o:  opracowanie w asne.
ZARZ DZANIE WIEDZ  W INNOWACYJNYM MODELU BIZNESU
ELEMENTY  MODELU 
BIZNESU
KATEGORIE ZARZ DZANIA 
WIEDZ
Innowacje  
(uj cie przedmiotowe)
Proces innowacyjny
Zasoby informacji 
Wiedza jawna  
i skodyfikowana 
M dro
(skuteczne wykorzyst. wiedzy) 
Inteligencja 
(sprawne wykorzyst. wiedzy)
Dane 
Bazy danych 
Procesy biznesowe: 
Proces marketingu 
Proces obs ugi klientów
Proces produkcji 
Proces realizacji us ug
Proces handlowy 
Infrastruktura techniczna
Systemy ICT(w tym  
cyfryzacja) 
Systemy techniczne 
Urz dzenia techniczne 
i logistyczne 
Infrastruktura spo eczna
Systemy zarz dzania
Zasoby kadrowe 
Kompetencje, umiej tno ci
Systemy rozwoju kadr 
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- okre lenie potrzebnych zasobów informacji i wiedzy stymuluj cej innowa-
cje b d ce atutem strategicznym, 
- decyzja, czy obecne zasoby informacji (endogeniczne i zdolno  do wyko-
rzystywania zasobów egzogenicznych) oraz wiedza i jej kierunek rozwoju 
s wystarczaj ce dla zagwarantowania przewagi strategicznej opartej na 
innowacjach,
- okre lenie kluczowych umiej tno ci niezb dnych do wykorzystania posia-
danej wiedzy dla kreowania konkretnych rodzajów innowacji,
- weryfikacja i dostosowanie procesów biznesowych oraz technologii do 
przyj tej strategii,
- kszta towanie architektury spo ecznej (w tym kultury) piel gnuj cej 
i rozwijaj cej wiedz .
Istotn  rol  dla budowy i funkcjonowania innowacyjnych modeli biznesu 
odgrywaj  zewn trzne systemy i ród a informacji stanowi ce fundament prze-
strzeni komunikacji. Schemat struktury modelu biznesu w kontek cie wykorzysty-
wania zasobów informacji przedstawiono na rysunku 2. Znaczenie problematyki 
wykorzystywania informacji otoczenia w przyj tej koncepcji modelu biznesu wyni-
ka m.in. z konieczno ci wykorzystywania przez nowoczesne przedsi biorstwa za-
sobów zewn trznych – zarówno globalnych, jak i regionalnych.
W przypadku tych ostatnich wa n  rol  odgrywa regionalna polityka innowa-
cji. Przyk adowo w najnowszej Regionalnej Strategii Innowacji13 dla województwa
l skiego jednym z jej celów strategicznych jest znacz ce zaawansowanie digitali-
zacji w sieciach us ug publicznych14. Warto równie  zauwa y  inne przedsi wzi -
cia regionalne dla poprawy dost pu do zasobów informacji, takie jak stworzenie 
Regionalnego Systemu Informacji i Regional Data Center. Zapewni  one us ugi 
hostingowi dla przedsi wzi  o znaczeniu wojewódzkim, jak i dla inicjatyw podej-
mowanych w ramach wspó pracy mi dzyregionalnej15.
13 Regionalna Strategia Innowacji Województwa l skiego na lata 2013–2020, Katowice 
2012 (dokument przyj ty przez Sejmik Samorz dowy Województwa l skiego), s. 30.
14 Regionalna Strategia…, s. 30. 
15 l skie mocne informacj . Strategia Rozwoju Spo ecze stwa Informacyjnego Wojewódz-
twa l skiego, Katowice 2009, s. 114–128.
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Rys. 2.  Zasoby informacji wykorzystywane w modelu biznesu  
ród o:  opracowanie w asne z wykorzystaniem: C.K. Prahalad, M.S. Krishnan: New Age…,
s. 33–34.
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3. W kierunku budowy innowacyjnego modelu biznesu – studium przypadku 
Opracowan  metod  badania modeli biznesowych zastosowano do konkret-
nych organizacji gospodarczych w ró nych sektorach gospodarki. Przedstawiony 
przyk ad dotyczy przedsi biorstwa handlowo-us ugowego, dysponuj cego trzema 
zak adami terenowymi, w których funkcjonuj : centra serwisowe produktów stalo-
wych. sprzeda  materia ów budowlanych, us ugi projektowe i doradztwo technicz-
ne. W przedsi biorstwie przeprowadzono badania zmian modelu biznesowego  
w aspekcie zmian architektury i procesów biznesowych. W tabeli 1 przedstawiono 
charakterystyk  modelu biznesowego stosowanego w badanym przedsi biorstwie 
w latach 2006–2008 oraz w latach 2009–2011. Analiza modelu biznesu wskazuje, 
e dynamice procesów biznesowych towarzyszy rozwój zasobów informacji apli-
kowanych w procesach zarz dczych. 
Tabela 1
Zmiany elementów modelu biznesu badanego przedsi biorstwa latach 2006–2011
Okresy 
Elementy  Lata 2006–2008 Lata 2009–20011 
Architektura spo eczna
Zatrudnienie       134            148               96     101                 98            112 
Udzia  prac. z wy-
kszta c. in . i han-
dlowym 
        42              38               42      68                  72              72 
Strategiczne kompe-
tencje
Handlowe: sprzeda y wyrobów 
hutniczych i materia ów budowla-
nych. Obs uga klientów, kompe-
tencje wspó pracy z producentami 
wyrobów hutniczych.
In ynierskie i handlowe: serwisu 
wyrobów hutniczych, produkcji
konstrukcji stalowych. Projekto-
we, doradcze CRM. Wspó praca 
z producentami, z klientami, 
orientacja prosumencka. 
Zasoby informacji  
i wiedzy 
Ograniczony zakres sformalizo-
wanej wiedzy i informacji. Infor-
macje i wiedza pozyskiwane in-
dywidualnie przez pracowników 
(relatywnie w ski zakres). Wyko-
rzystywanie wiedzy ukrytej.  
Zwi kszony zakres sformalizo-
wanych informacji i wiedzy 
(szkolenia). Informacje i wiedza 
pozyskiwane indywidualnie 
przez pracowników (szerszy 
zakres). 
Architektura techniczna 
Zasoby materialne 
(wielko  i struktura
maj tku, charaktery-
styka potencja u 
ród a dostaw,
organizacja).
Zasoby logistyczne i s u ce
sprzeda y detalicznej i hurtowej.
Relatywnie niski poziom kapita u 
w asnego. Dobrze zorganizowany 
system dostaw. Dobra lokalizacja 
sk adów handlowych. 
Wzrost kapita u w asnego. Zaso-
by logistyczne s u ce sprzeda y 
detalicznej i hurtowej. Nowocze-
sne urz dzenia techniczne. rod-
ki transportowe. Dobrze zorgani-
zowany system dostaw. Dobra 
lokalizacja.
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Zasoby informacji  
i ich wykorzystanie  
Podstawowe rozwi zania informa-
tyczne w zakresie ksi gowo ci 
i sprzeda y. Informacje o klientach
i konkurencji wykorzystywane w 
wiedzy ukrytej (w ski zakres).
System informatyczny control-
lingu, system CRM. Systemy 
projektowania in ynierskiego,
systemy sterowania przeróbk  
metali. Rozwijanie ICT. Korzy-
stanie z us ug typu cloud compu-
ting.
Procesy biznesowe 
Mapa procesów 
Procesy biznesowe  
Procesy biznesowe: zakupy, 
sprzeda  wyrobów hutniczych, 
marketing rynku wyrobów hutni-
czych. S abo rozbudowane proce-
sy HR. Outsourcing us ug trans-
portowych. 
Procesy biznesowe: serwis pro-
duktów hutniczych, zakupy,
sprzeda  wyrobów hutniczych, 
marketing, projektowanie i do-
radztwo. Bardziej rozbudowane 
procesy HR, rozwój i dobór kadr,
system motywacji. Controlling, 
zarz dzanie ryzykiem.
Typ i struktura 
a cucha warto ci 
Prosty a cuch warto ci – tworze-
nie warto ci oparte na mar y 
handlowej.
Rozwini ty a cuch warto ci,
dostosowanie ca ego a cucha do 
potrzeb klienta, tworzenie warto-
ci oparte na specjalistycznych 
us ugach.
Zasoby informacji  
i ich wykorzystanie  
Niewielkie wsparcie systemami 
informacyjnymi procesów bizne-
sowych. Wykorzystanie informacji 
w wiedzy ukrytej,  
Wsparcie procesów innowacji
systemami informacyjnymi, 
Wykorzystanie informacji do 
budowy wiedzy jawnej, bench-
marking.  
ród o:  opracowanie w asne.
Podsumowanie
Zmiany dokonuj ce si  w przedsi biorstwach spowodowane nasilaj c  si  
konkurencj  i zjawiskami kryzysowymi powoduj  aplikacj  modeli biznesowych 
zorientowanych na kreowanie i dyfuzj  innowacji. Dynamika tych modeli, wyra a-
j ca si  rozwojem infrastruktury spo ecznej i technicznej, zwi zana jest z wykorzy-
staniem zasobów informacji buduj cych systemy wiedzy zdolnych do aplikacji 
innowacji oraz pozyskiwania zasobów zewn trznych (globalnych). Przeprowadzone 
badanie w przedsi biorstwach wskazuje na stosownie coraz skuteczniejszych in-
formacyjnych systemów zarz dzania (np. CRM, cloud computing, benchmarking) 
wspieraj cych i zmieniaj cych procesy biznesowe. Zasoby informacji w coraz 
wi kszym stopniu wykorzystywane s  w zarz dzaniu wiedz  do jej kodyfikacji 
(tworzenia wiedzy jawnej) obejmuj cych np. wiedz  o rynku, interesariuszach, 
konkurentach czy partnerach do wspó pracy.
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INFORMATION RESOURCES IN THE INNOVATIVE BUSINESS MODEL 
Summary 
 Reaching profitability and competitiveness by companies frequently depends on innova-
tions they introduce. In practice, this is related to creating and applying proper business model 
in the company. Capacities of such model to generate and diffuse innovation depend to high 
extent on using information resources that represent the grounds of necessary knowledge. The 
paper presents a concept of business model based on the principles of so called innovation era 
emphasizing the meaning of information resources for its implementation and functioning. 
Business model dynamics case study in the commercial and trade company is presented. 
Translated by Jan Brzóska
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THE ROLE OF INFORMATION AND ITS USE IN POLISH COMPANIES 
Introduction
 Information is an economic resource essential to the functioning and develop-
ment of any society, state and national economy. This resource, along with other eco-
nomic resources, shapes the development of the society and the economy1. It is an 
essential resource for the development of enterprises. 
 The New Economy is a concept that is used to highlight the two main determi-
nants of competitive advantage based on knowledge: globalization and the latest in-
formation technology. It is associated with the use of electronic technologies for the 
creation, acquisition, storage and use of information, and furthermore – knowledge, in 
order to gain and maintain competitive advantage. The amazing technical and techno-
logical progress, which allows for the transmission of information, and globalization 
are the two phenomena and the two forces that shape changes in all spheres of life in 
the twenty-first century. Information issues are at the centre of attention. The New 
Economy is distinguished by the role of information, rapidly developing information 
and communication technologies, and globalization.  
1. The essence of information
 The pace of economic changes now taking place and the processes and phe-
nomena occurring in the changing environment, imply, or even necessitate the need 
to understand the nature and the great importance of harnessing knowledge. To-
1  A. Toffler: Future Shock, Warsaw 1974. 
Agnieszka Budziewicz-Gu lecka146
day’s organizations that want to survive and have a chance for further development, 
should value knowledge as a key strategic resource. This implies the need to de-
velop and implement a knowledge management system in each area in which the 
organization operates, as an integrating process, which determines the degree of 
achievement of the adopted strategic objectives.  
 It is important to distinguish the basic concepts, such as data, information, 
knowledge and wisdom, which in the ordinary sense are often treated as synonyms. 
However, these concepts are very different2.
 Data is the narrowest concept and has a subordinate position in relation to 
information and knowledge. Data is defined as facts unconnected with each other. 
In the context of an organization, data signify a formalized record of transactions. In 
other words, data are raw, unanalysed facts, figures and events from which it is 
possible to draw information. Clean, unprocessed data are of little practical impor-
tance in business. Traditionally, data management consists in the analysis and selec-
tion of data made from the point of view of their production costs, speed – the time 
between the occurrence of a fact and its formal registration and quality – the extent, 
to which they are useful in making decisions. Development of technology and the 
computerization of enterprises going in its wake, greatly facilitate and accelerate 
data management processes. On the other hand, they pose a temptation to collect 
too much unnecessary data. 
 Information means data that have been categorized and classified or have been 
otherwise ordered. Information is data presented in a way that gives it a certain 
meaning or interpreted in the context of a particular purpose. The primary role of 
information is to change the way in which the recipient sees things. Thus, informa-
tion affects the recipient's judgment and behaviour, which distinguishes it from 
data. Information is data after it has been processed in such a way that, as a result, it 
becomes meaningful, carries specific knowledge and ideas, and allows drawing 
conclusions. After the processing, it becomes useful and can affect the quality of 
decisions.
Knowledge, on the other hand, is organized, “clean” information. It arises only 
after drawing conclusions from the available data and information. In contrast to 
data and information, knowledge is intuitive, which makes it more difficult from 
them to define and analyse. Because knowledge is derived from people and is lo-
cated in people's minds, it is something as complex and unpredictable as people 
themselves. Having a wealth of knowledge on a certain topic leads, in turn, to wis-
dom. Hence, wisdom is the use of knowledge in practice. The value of information 
is determined by people, who are able to assess the reliability of the transmission, to 
use the available messages, to identify the problem and take appropriate actions. 
2  A. Budziewicz-Gu lecka: Information management for companies in the New Economy,
Scientific Journal No. 499, Service Management Vol. 3, Szczecin 2008, p. 198. 
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 Knowledge is viewed as a flexible substance which is the result of mental 
processing of information that a person possesses3.
 The impact of information technology on the economy and society is undenia-
ble, and this is due to IT’s distinctive features4:
- connectivity,
- convergence,
- ubiquity,
- development of appropriate software. 
2. The use of ICT in enterprises in Poland
 Since 2007, the rate of enterprises with Internet access across the country had 
been rising, reaching a level of 96% in 2010. 
 Among large companies, it remained at almost the same level over the last 
four years (almost 100% in 2009). The biggest progress has been observed among 
small businesses, which, as is the case with the number of available computers, had 
the least access to the global network. Since 2007, the rate of Internet access among 
small businesses increased by 5 percentage points, reaching 91% in 2008. In 2009, 
there was a slight decrease of 3 percentage points, while in 2010 the rate rose to 
95%5.
 Internet as a communication tool certainly has a lot of added values in com-
parison to other media. It is not only a medium of communication, but also creates  
a plane of social reality, which allows for interaction and the creation of social and 
business relationships. 
 The variety of technologies used for communication by employees of compa-
nies is presented in the table 1. 
 The most frequently used communication technology is mobile telephony – it 
is used by 73.2% of employees in the companies surveyed. Landline phones are 
used by 56.3% of employees, and e-mail by less than half (48.4%). In one-sixth of 
the companies (15.6%) employees use text messaging, and in 7.2% of companies 
they communicate through VoIP technology using computers6.
 The reasons for using the Internet by employees are presented in the table 2. 
3 Fundamentals of corporate governance in a knowledge-based economy, Ed. B. Mikula, 
A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warsaw 2007, p. 113. 
4  A. Drab-Kurowska: E-commerce in modern economy, 12th International scientific con-
ference globalization and its socio-economic consequences, Uniwersytet w ylinie, ylina 2012, 
s. 156. 
5 Information Society in Poland. Statistical results from the years 2006–2010, Information 
and statistical studies, Warsaw 2010, p. 21. 
6  www.uke.gov.pl, p. 68. 
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Table 1 
Various technologies used for communication by employees 
Type of communication %
Mobile phone 73.2 
Landline phone 56.3 
E-mail 48.4 
Text messaging 15.6 
VoIP phone using a computer 7.2 
VoIP phone using a landline phone 5.7 
VoIP phone using a mobile phone 5.7 
Teleconferences 5.2 
Videoconferencing 4.7 
Source:  www.uke.gov.pl, p. 68. 
Table 2 
Reasons for using the Internet by employees 
Reason %
Internet is necessary for work 67.6 
Searching for necessary information related to work 54.8 
To communicate with customers (e.g. by e-mail, instant messaging) 36.1 
Employees use the Internet for private purposes 22.8 
To communicate with other employees (e.g. by e-mail, instant messaging) 17.8 
To use online dictionaries 11.9 
Source:  www.uke.gov.pl, p. 75. 
 Most respondents answered that to the employees in their companies, the 
Internet is essential for work (37.2%). The second reason for using access to the 
network is searching for necessary information related to work (30.8%), and the 
third reason is communication with customers (19.9%). In 12.9% of the companies 
surveyed the Internet is used for private purposes. In 9.9% of enterprises, the Inter-
net is used for internal communication. Using online dictionaries was mentioned by 
6.9% of the surveyed enterprises7.
3. The use of ERP systems in Polish enterprises 
 ERP systems – Enterprise Resource Planning – a computer system of applica-
tions that integrate business processes at all levels. ERP systems cover all processes 
7  www.uke.gov.pl, p. 75. 
The role of information and its use in Polish companies 149
in the company and make it possible to optimize work in many areas of the business 
from finance through human resource management to logistics and production. 
 The problem with ERP systems is their high cost, especially when it comes to 
software, and a high degree of complexity. For this reason, these systems, which 
many large corporations can afford today, are still beyond the reach of the financial 
capabilities of small and medium-sized enterprises. This exclusiveness of ERP sys-
tems is one of the dimensions of digital exclusion in business8. It must be assumed 
that companies already having extensive computer systems and staff knowledgeable 
in the use of ICT tools, which, at the same time, usually have large financial capa-
bilities, enjoy both9:
- facilitated entry conditions to undertake e-business, 
- special abilities to implement comprehensive e-business concepts involving 
the use of electronic solutions in all phases of business processes, requiring 
electronic channels to communicate both in the business-environment set-
ting, and for internal interactions between employees of the company. 
 In 2009 and 2010, the issues of using ERP and CRM information systems 
were examined, as presented in the table 3. 
Table 3 
Enterprises using ERP systems 
Enterprises 2009 2010 
Total 9.3 11.3
By size 
Small 5,4 6,6
Medium 20.1 22.0
Large 53.8 57.9
Source: Information Society in Poland..., p. 56. 
 In 2009, only one in ten enterprises in Poland operated an ERP system, with  
a similar percentage in 2010. The national average was significantly exceeded in 
2009 by companies operating in the production and distribution of electricity, gas 
and heat (26%). The figures were similar in 2010 (29%). Enterprises in the con-
8  T. Wielicki, L. Arendt: A Knowledge Driven Shift in Perception of ICT Implementation 
Barriers: Comparative Study of U.S. and European SMEs, Journal of Information Science 2010, 
No. 36, p. 162. 
9  M. Czaplewski: Knowledge as a resource conditioning the introduction of e-business so-
lutions by companies, in: The knowledge-based organization. Materials for study, Ed. 
B. Powichrowska, Higher School of Economics, Bia ystok 2011, p. 160.
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struction industry showed the lowest interest in ERP systems in 2009 among all 
(3%), but in 2010 their share increased to reach the level of 5%. 
 In European countries, on average every other worker used a computer at 
work. Among the leading countries in which the percentage of employees who use 
a computer is highest are Finland (70%) and Sweden (68%). Poland's position has 
increased compared to 2008 by 3 percentage points, but still this is a fairly remote 
place. In the case of computers with Internet access, Denmark (64%) and Finland 
(63%) are ranked higher, while in Poland the ratio is about half that10.
 According to a report on the use of information and communication technolo-
gies, 43% of Polish companies do not have their own websites. This figure consists 
mainly of small businesses, which normally use computers. 88% of them have ac-
cess to the Internet, and 15% make purchases and sales on the web. These compa-
nies still do not appreciate the value of having their own website. 
 The vast majority of large enterprises, employing more than 250 employees 
have their own web address, as the figure reaches 88.2%. Among medium-sized 
enterprises, employing up to 50 workers the figure is 79.2%. The lowest percentage 
is among small businesses, employing up to 50 employees. Only 51.9% of such 
companies have their own website. In Europe, the average rate for companies with 
their own website is 67%11.
Conclusion  
 All of this means that the appropriate use of information technology today can 
reduce the cost of production or services manifold, or increase their profitability, 
and allows for the timely production of personalized products, adapted to the needs 
of individual clients. 
 In the knowledge-based economy, factors of economic development, such as 
raw materials and labour, are gradually replaced by new factors, such as employees 
who can utilize information and knowledge, and IT infrastructure, as well as the 
circumstances created by the national authorities for the establishment and devel-
opment of the new economy. 
10 Information Society in Poland..., p. 29. 
11  http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/411823,tylko_polowa_polskich_firm_ma_wlasna_ 
strone_www.html For comparison, in 2009, in European countries, 64% of companies had their 
own website. Differences between countries were quite significant, e.g. Romania – where only 
28% of enterprises had a website, and Denmark, located on the top of the list, where 88% of 
businesses had a website. Poland was ranked in the middle with 57%. 
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ROLA INFORMACJI  
ORAZ JEJ WYKORZYSTANIE W RÓD POLSKICH PRZEDSI BIORSTW
Streszczenie 
W artykule zaprezentowano rol  informacji w nowej gospodarce. Wskazano mi -
dzy innymi wykorzystanie Internetu oraz systemów ERP przez pracowników 
w przedsi biorstwach w Polsce.
T umaczenie Agnieszka Budziewicz-Gu lecka
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NARZ DZIA IT WSPOMAGAJ CE  
BUDOWANIE RELACJI MI DZYORGANIZACYJNYCH 
Wprowadzenie 
Globalizacja procesów gospodarczych spowodowana post pem technologicz-
nym stworzy a nowe paradygmaty funkcjonowania organizacji. Wi kszy i swobod-
niejszy dost p do informacji, komunikacja w czasie rzeczywistym mi dzy podmio-
tami rozproszonymi lokalizacyjnie przyczyni y si  do stworzenia nowych warun-
ków realizowania biznesu. Rozwój technologii umo liwi  zwi kszenie efektywno-
ci procesów biznesowych. Z drugiej strony jednak zwi kszy  szanse rynkowe dla 
wi kszej grupy konkurentów poprzez u atwienie zdalnego dost pu do rynków 
wcze niej niedost pnych geograficznie. 
Niestabilno  i burzliwo  otoczenia, otwieranie si  rynków poprzez liberaliza-
cj  handlu zagranicznego oraz nieci g o  zdarze  gospodarczych wymusza na orga-
nizacjach poszukiwanie rozwi za , które przyczyni  si  do poprawy ich konkuren-
cyjno ci na rynku. Konkurencyjno  organizacji uwarunkowana jest wieloma czynni-
kami o charakterze zewn trznym i wewn trznym1. Czynniki zewn trzne, takie jak 
polityka pa stwa czy specyfika rynku, stwarzaj  warunki funkcjonowania organiza-
cji. Natomiast czynniki wewn trzne, pochodz ce i stymulowane przez sam  organi-
zacj  mog  determinowa  bezpo rednio jej znaczenie i pozycj  w ród konkurencji. 
W ród najcz ciej wymienianych w literaturze czynników wewn trznych wymienia 
si  takie strefy funkcjonowania organizacji jak: informacyjna, badawczo-rozwojowa, 
zarz dzanie jako ci , kultura organizacyjna, zarz dzanie zasobami materialnymi oraz 
1  J. Lubomska-Kalisz: Czynniki determinuj ce konkurencyjno  przedsi biorstwa, w: Ekonomi-
ka przedsi biorstw; red. J. Engelhardt, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011, s. 41–63. 
Iwona Chomiak-Orsa 154
zarz dzanie zasobami ludzkimi2. W ostatnich latach szczególne zainteresowanie po-
wi cane jest rozwojowi potencja u organizacji poprzez tworzenie kapita u relacyjne-
go b d cego pochodn  odpowiedniego zarz dzania zasobami ludzkimi3.
Celem niniejszego artyku u jest wskazanie na znaczenie oraz mo liwo ci two-
rzenia kapita u relacyjnego poprzez odpowiednie i wiadome wykorzystywanie 
technologii informacyjnych. Przeprowadzone badania literaturowe oraz do wiad-
czenia autorki wskazuj , e w literaturze problem zastosowania ICT w tworzeniu 
kapita u relacyjnego jest traktowany marginalnie. Równocze nie praktyka polskich 
organizacji, zw aszcza ma ych i mikroprzedsi biorstw, wskazuje, e zastosowanie 
nowoczesnych rozwi za  ICT dla rozwoju kapita u relacyjnego realizowane jest 
w niewielkim stopniu i tylko intuicyjnie.  
1. Znaczenie relacji mi dzyorganizacyjnych w kapitale intelektualnym  
organizacji
 Przechodzenie z gospodarki industrialnej do tzw. gospodarki wiedzy spowodowa-
ne by o marginalizacj  pracy fizycznej. Coraz pe niejsza automatyzacja procesów pro-
dukcyjnych przez organizacje spowodowa a szybki wzrost wydajno ci pracy oraz pro-
dukcji przemys owej. Zast powanie pracy fizycznej przez maszyny zmieni o ca kowi-
cie struktury zatrudnienia. Brak konieczno ci poszukiwania pracowników fizycznych 
na rzecz pracowników o wysokim stopniu specjalizacji zmieni  optyk  zarz dzania 
organizacjami. Coraz wi cej organizacji generuje obrót gospodarczy sprzedaj c us ugi 
wiadczone w oparciu o wysokospecjalistyczn  wiedz  swoich pracowników. Efektem 
tego jest obserwowany od wielu lat trend polegaj cy na zmniejszaniu udzia u przemys u 
w tworzeniu warto ci PKB na rzecz wyra nego wzrostu udzia u us ug. W Polsce udzia  
warto ci dodanej brutto sektora us ug w ca kowitej warto ci dodanej brutto wzrós  z 
56,8% w roku 1995 do poziomu 64,2% w 2008 roku4. Porównuj c te wielko ci do 
USA, Francji czy Wielkiej Brytanii, gdzie w 2008 roku udzia  sektora us ug w warto ci 
dodanej przekracza  75%, sektor us ug w Polsce b dzie si  dalej rozwija 5.
Konsekwencj  rozwoju sektora us ug jest obserwowany od kilkunastu lat trend 
polegaj cy na zwi kszaniu ró nicy mi dzy warto ci  rynkow  przedsi biorstw a ich 
2  P. Reilly, T. Williams: Strategiczne zarz dzanie zasobami ludzkimi. Rozwijanie poten-
cja u organizacji dzi ki dzia owi personalnemu; Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2012; 
M. Brojak-Trzaskowska: Gospodarowanie zasobami ludzkimi w przedsi biorstwie, w: Ekonomika
przedsi biorstw, red. J. Engelhardt, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011, s. 101–125.
3 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kici ska: Kapita  intelektualny. Spojrzenie z perspekty-
wy interesariuszy, Oficyna Wydawnicza, Kraków 2006, s. 71–87.
4 Ewolucja sektora us ug w Polsce w latach 1995–2008, Ministerstwo Gospodarki, Depar-
tament Analiz i Prognoz, Warszawa 2010, s. 7. 
5 Ibidem, s. 12. 
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warto ci  wynikaj c  z ksi g rachunkowych. Zjawisko to mo na zaobserwowa  przede 
wszystkim w przypadku du ych firm, gdzie akcjonariusze i inwestorzy sk onni s  za-
p aci  za wykup akcji firmy zdecydowanie wi cej, ni  wynika to z warto ci ksi gowej. 
Tradycyjna wycena warto ci przedsi biorstwa dotyczy a ceny, jak  mo na uzyska  za 
sprzeda  trwa ych i obrotowych sk adników maj tku. Obecnie wycena warto ci firmy 
obejmuje czynniki materialne, jak i niematerialne, za które uznaje si  mi dzy innymi 
takie elementy jak: kultura organizacyjna, know-how, reputacja organizacji, lojalno  
pracowników, ich kompetencje, innowacyjno  dzia alno ci itd.6
Odpowiedzi  na potrzeb  zdefiniowania wszystkich niematerialnych aktywów 
organizacji, maj cych niejednokrotnie kluczowe znaczenie dla jej warto ci, by o 
stworzenie poj cia kapita u intelektualnego organizacji7. Definicje poj cia kapita u 
intelektualnego nie s  jednoznaczne i ka da uwypukla inne aspekty znacz ce dla 
funkcjonowania oraz wyników organizacji. Najcz ciej cytowana jest krótka defini-
cja Leifa Edvinssona przedstawiaj ca kapita  intelektualny jako ró nic  mi dzy 
warto ci  rynkow  a ksi gow  organizacji, gdzie na ca okszta t kapita u intelektu-
alnego organizacji sk adaj  si  takie podzbiory jak8:
- kapita  ludzki,
- kapita  strukturalny wewn trzny (organizacyjny),
- kapita  strukturalny zewn trzny (relacyjny).
 Kapita  ludzki obejmuje wykszta cenie, wiedz , do wiadczenia pracowników, 
ród a kreatywno ci oraz innowacyjno ci dla organizacji9. Na wspó czesnym rynku 
6 O. ladkowska: Wycena przedsi biorstwa; Polska Agencja Rozwoju Przedsi biorczo ci; Agen-
cja Inpress PR; s. 1; ksu.parp.gov.pl/res/pl/pk/pakiety_informacyjne/02/02_27.doc [dost p 29.07.2012].
7 Szczegó owy opis genezy poj cia oraz charakterystyki kapita u intelektualnego mo na 
znale  mi dzy innymi w pozycjach: L. Edvinsson, M.S. Malone: Kapita  intelektualny, WN 
PWN, Warszawa 2001, s. 56; M. Kunasz: Ogólny zarys koncepcji kapita u intelektualnego,
w: Kapita  ludzki w gospodarce, PTE Szczecin 2003, s. 8–9; A. Herman: Kapita  intelektualny 
i jego liczenie, „Kwartalnik Nauk o Przedsi biorstwie” 2008, nr 3, s. 8; A. Soko owska: Zarz -
dzanie kapita em intelektualnym w ma ym przedsi biorstwie, PTE, Warszawa 2005, s. 65–71;  
A. Pietruszka-Ortyl: Kapita  intelektualny organizacji, w: Podstawy zarz dzania przedsi bior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy; red. B. Miku a, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki; Difin, 
Warszawa 2007, s. 81; Y. Nahapiet, S. Ghosal: Social Capital, Intellectual Capital and the Or-
ganizational Advantage; „Academy of Management Review” 1998, No. 2; D. Ulrich: Intellectual 
Capital = Competence & Commitment, „Sloan Management Review” 1998, No. 2; P. Lindgren, 
F. Saghaug, H. Knudsen: Innovating business models and attracting different intellectual capabil-
ities, „Measuring Business Excellence” 2009, Vol. 13, Iss. 2, pp. 17–24; J. Mouritsen: Classifica-
tion, measurement and the ontology of intellectual capital entities, „Journal of Human Resource 
Costing & Accounting” 2009; Vol. 13, Iss. 2, pp. 154–162.
8  J. Wróbel: Geneza rozwoju kapita u intelektualnego i jego struktura, w: Kapita  relacyj-
ny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009,  
s. 11–15; S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kici ska: Kapita  intelektualny. Spojrzenie z perspek-
tywy interesariuszy, Oficyna Wydawnicza, Kraków 2006, s. 87.
9  J. Kisielnicki: MIS – Systemy informatyczne zarz dzania, Placet, Warszawa 2008, s. 33; 
A. Kurowska, T. Derlatka: Kapita  relacyjny jako ród o przewagi konkurencyjnej przedsi bior-
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firmy poszukuj przede wszystkim pracowników wysoko specjalizowanych, o spe-
cyficznych umiej tno ciach, które b d  mog y przyczyni  si  do wzrostu konku-
rencyjno ci organizacji oraz jej znaczenia na rynku.
Kapita  strukturalny wewn trzny, nazywany bardzo cz sto w literaturze kapi-
ta em organizacyjnym, jest definiowany jako zbiór w asno ci intelektualnych orga-
nizacji, procesów i metod pracy, procedur wykonawczych, bazy danych, infrastruk-
tury komunikacyjno-informacyjnej. 
Kapita  strukturalny zewn trzny, nazywany równie  kapita em relacyjnym, zawie-
ra struktury s u ce do utrzymania w a ciwych relacji z otoczeniem, obejmuje mi dzy 
innymi system rekrutacji, sieci sprzeda y, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klien-
tów, mark  i reputacj  firmy, partnerstwo strategiczne. W literaturze kapita  relacyjny 
omawiany jest cz sto w w szym znaczeniu jako kapita  kliencki. W tym znaczeniu 
odnosi si  tylko do relacji firmy z jej otoczeniem poprzez tworzenie sieci wspó pracow-
ników, budowanie zadowolenia oraz lojalno ci wobec firmy. W tym znaczeniu obejmu-
je wiedz  o kana ach rynkowych, relacjach z klientami i dostawcami10.
Miejsce kapita u relacyjnego w kapitale intelektualnym przedsi biorstwa 
mo na zaprezentowa  wykorzystuj c uproszczenie modelu Kapita u Intelektualne-
go K.E. Sveiby’ego11 (rysunek 1). 
Rys. 1. Model struktury Kapita u Intelektualnego
ród o:  opracowanie w asne na podstawie: P. Hoffman-Bang, H. Martin: IC Rating na tle 
innych metod oceny kapita u intelektualnego, „e-mentor” 2005, nr 4(11); A. Ku-
rowska, T. Derlatka: Kapita  relacyjny jako ród o przewagi konkurencyjnej przed-
si biorstwa, w: Kapita  relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Wy-
dawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 52–54.
stwa, w: Kapita  relacyjny w nowoczesnej gospodarce; red. M. Cisek, Wydawnictwo Studio 
Emka, Warszawa 2009, s. 53. 
10  J. Wilk: Symulacyjny model kapita u intelektualnego przedsi biorstwa; Prace Naukowe 
Instytutu Organizacji i Zarz dzania nr 75; Politechnika Wroc awska, Wroc aw 2004.
11  P. Hoffman-Bang, H. Martin: IC Rating na tle innych metod oceny kapita u intelektual-
nego, „e-mentor” 2005, nr 4(11); A. Kurowska, T. Derlatka: Kapita  relacyjny jako ród o prze-
wagi konkurencyjnej przedsi biorstwa, w: Kapita  relacyjny w nowoczesnej gospodarce; red.  
M. Cisek, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 52–54. 
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Tworzenie kapita u relacyjnego definiowane jest jako kluczowy stymulator 
wzrostu konkurencyjno ci organizacji. Postrzeganie kapita u relacyjnego nie tylko 
z perspektywy statycznej – jako zasobów zwi zanych z relacjami mi dzyludzkimi, 
ale z perspektywy dynamicznej – jako umiej tno ci tworzenia oraz podtrzymywa-
nia bliskich i trwa ych zwi zków opartych na zaufaniu i wspó pracy mo e determi-
nowa  sprawne funkcjonowanie oraz sukces na rynku dla wielu organizacji. 
W takim uj ciu kapita  relacyjny styka si  z poj ciem networking, które jest trakto-
wane jako proces wymiany informacji, zasobów, wzajemnego poparcia i mo liwo-
ci tworzonych dzi ki korzystnej sieci wzajemnych kontaktów12. Budowanie relacji 
mi dzyorganizacyjnych poprzez tworzenie oraz dba o  o sta  sie  kontaktów 
biznesowych sprzyja efektywnej wspó pracy mi dzy partnerami biznesowymi, a to 
stymuluje rozwój dalszych kontaktów i zawieranie nowych kontraktów. Tworzenie 
kapita u relacyjnego jest cech  immanentn  ka dej organizacji, która jest systemem 
otwartym, dokonuj cym permanentnej wymiany zasobów materialnych oraz niema-
terialnych z otoczeniem. wiadome i metodyczne dzia anie pracowników wszyst-
kich szczebli organizacyjnych, w kontek cie tworzenia prawid owych relacji mi -
dzyorganizacyjnych, zwi ksza prawdopodobie stwo odniesienia sukcesu rynkowe-
go. Tworzenie relacji opartych na zaufaniu oraz wiarygodno ci umacnia kontakty 
biznesowe poprzez tworzenie pozytywnego wizerunku organizacji na rynku.  
2. Determinanty tworzenia relacji mi dzyorganizacyjnych 
 Tworzenie relacji mi dzyorganizacyjnych postrzegane jest jako kluczowe 
ród o uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Jednak dla sprawnego zarz dzania, 
które powinno umo liwi  tworzenie, utrzymanie oraz rozwój relacji mi dzyorgani-
zacyjnych, priorytetowym zadaniem jest zdefiniowanie i usystematyzowanie pod-
miotów, z którymi organizacja powinna w relacje wchodzi . W teorii organizacji 
i zarz dzania pojawia si  najcz ciej poj cie interesariuszy13, którzy stanowi  grupy 
tzw. wp ywu na dzia alno  organizacji. Analizuj c stopie  oraz rodzaj relacji inte-
resariuszy z organizacj , najcz ciej wymienia si  trzy grupy:
12 J. Wróbel: Geneza rozwoju kapita u intelektualnego i jego struktura, w: Kapita  relacyjny 
w nowoczesnej gospodarce; red. M. Cisek; Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 16–17.
13  S. Cyfert, K. Krzakiewicz: Nauka o organizacji; Towarzystwo Naukowe Organizacji  
i Kierownictwa, Pozna  2009, s. 137–138; M. Lisi ski: Metody planowania strategicznego, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 80; M. Runiewicz-Wardyn: Knowledge-
based Economy as Factor of Competitiveness and Economic Growth, Wydawnictwa Akademic-
kie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 100–101; A. Paliwoda-Matiola ska: Odpowiedzialno  
spo eczna w procesie zarz dzania przedsi biorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 57–58;
A. Sza kowski: Zarz dzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, Uniwersytet 
Ekonomiczny w Krakowie, Kraków 2008, s. 38; K. Borodako: Foresight w zarz dzaniu strate-
gicznym; Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 13. 
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- interesariusze wewn trzni, substanowi cy – wspó tworz cy organizacj  po-
przez swoj  prac , wiedz  oraz kompetencje. Substanowi cy interesariuszy 
to tacy, którzy tworz  organizacj  oraz bez których nie mog aby funkcjono-
wa . Do grupy tej zalicza si  pracowników, w a cicieli, akcjonariuszy;
- interesariusze zewn trzni, kontraktowi – wspó praca mi dzy nimi a organi-
zacj  oparta jest na formalnych kontaktach wynikaj cych z zawieranych 
umów oraz kontraktów handlowych. W grupie tej znajduj  si  podmioty 
kooperuj ce, dostawcy, odbiorcy, konkurencja; 
- interesariusze instytucjonalni – wspó praca lub relacje mi dzy organizacj
a interesariuszami z tej grupy wynikaj  z obowi zków sprawozdawczych 
b d  podatkowych, mog  to by  tak e sporadyczne kontakty wynikaj ce 
z prowadzonej dzia alno ci lub podejmowanych przedsi wzi . W grupie 
tej wymienia si  instytucje spo eczne i rz dowe, organizacje proekologicz-
ne, media, ugrupowania konsumenckie, lokalne spo eczno ci itp.14
Ka da z powy ej wymienionych grup interesariuszy tworzy oraz determinuje 
w specyficzny dla siebie sposób nawi zywanie relacji mi dzyorganizacyjnych. Dla 
konkurencyjno ci organizacji niezmiernie istotnym zadaniem jest, aby tworzone 
mi dzy poszczególnymi grupami interesariuszy a organizacj  relacje by y realizo-
wane w mo liwie najsprawniejszy oraz optymalny sposób. 
Dla konkurencyjno ci organizacji oraz uzyskania stabilnej pozycji na rynku 
najistotniejsz  determinant  tworzenia aliansów mi dzyorganizacyjnych s  relacje,
jakie organizacja nawi zuje z interesariuszami kontraktowymi. Z tej perspektywy 
dla organizacji kluczowi s  klienci, gdzie budowanie trwa ych relacji przek ada si  
na tworzenie kapita u rynkowego15, stanowi cego jedno z najwa niejszych akty-
wów organizacji stymuluj cych dzia alno  biznesow . Na jej jako  wp ywaj  
takie czynniki jak: system komunikowania si  z rynkiem, kana y komunikacji, za-
kres tworzonych i wykorzystywanych baz danych dotycz cych klientów, czy 
sprawny system przep ywu informacji. Poszukiwanie nowych relacji z klientami 
staje si  dla wielu organizacji priorytetowe, jako jedyna mo liwo  zaistnienia na 
rynku. Natomiast w perspektywie d ugoterminowej wzmo ona dba o  o utrzyma-
nie na odpowiednim poziomie sta ych relacji z klientami ju  pozyskanymi jest dla 
organizacji bardziej efektywne. Koszty utrzymania relacji ze sta ymi klientami s  
pi  razy ni sze ni  koszty, jakie musi organizacja ponie  na pozyskanie nowych 
klientów16. Natomiast sta y, zadowolony klient w d ugoterminowej perspektywie 
14  H. Hanzel: Decyzje w dzia alno ci inwestycyjnej – uwarunkowania, metody, efekty, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 185–186.
15  N. Bonis: There’s a piece on your head – managing intellectual capital strategically,
„Business Quarterly” 1996, s. 42. 
16  E. Skrzypek: Kapita  relacyjny jako element kapita u intelektualnego, w: Kapita  rela-
cyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek; Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009,  
s. 24–25.
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mo e przyczyni  si  do rozwoju kapita u relacyjnego organizacji. Poprzez swoje 
prywatne relacje mo e przyczyni  si  do zaistnienia kolejnych kontraktów handlo-
wych z nowymi klientami. W taki sposób organizacja, dbaj c o utrzymanie zado-
wolenia sta ych klientów, mo e po rednio wp ywa  na tworzenie sieci relacji mi -
dzyorganizacyjnych stymuluj cych jej dzia alno . Na jako  relacji, które powinny 
charakteryzowa  si  partnerstwem oraz skuteczno ci , wp yw maj  takie determi-
nanty jak: 
- elastyczno  relacji, rozumiana jako zdolno  dopasowania zasad wspó -
pracy do zmian, jakie zachodz  w bli szym oraz dalszym otoczeniu orga-
nizacji;
- szybka oraz kompleksowa wymiana informacji mi dzy podmiotami wspó -
pracuj cymi, która przek ada si  na szybkie reagowanie na zmieniaj ce si  
potrzeby klientów;
- tworzenie wzajemnego zaufania, które stabilizuje oraz umacnia tworzone 
relacje biznesowe; 
- równomierne zaanga owanie partnerów w jako  tworzonych relacji;
- wiarygodno  partnerów, która pozwala na zmniejszanie ryzyka oraz nie-
pewno ci dotycz cej podejmowanych oraz zawieranych relacji;
- wspólna odpowiedzialno  partnerów za pojawiaj ce si  w trakcie wspó -
pracy problemy.  
Jako najwa niejsze czynniki sprzyjaj ce tworzeniu wzajemnej warto ci dla 
obu stron aliansu, wynikaj cej z zawieranych relacji, wymieni  nale y:
- tworzenie produktów oraz us ug wysokiego zaanga owania;
- zmniejszenie ryzyka dla klientów zwi zanego z dokonaniem z ego wyboru;
- elastyczno  ofert produktowych, która pozwala na mo liwo  indywidu-
alnego dostosowania do potrzeb konkretnych partnerów;
- tworzenie us ug dodatkowych, takich jak np. szkolenia klientów zwi zane 
z nabywaniem umiej tno ci obs ugi zakupionych produktów czy tworzenie 
serwisu posprzeda nego;
- zaspokajanie nieujawnionych potrzeb klientów, takich jak np. psycholo-
giczna potrzeba docenienia17;
- kreowanie d ugoterminowej potrzeby zwi zanej z wielokrotnym zakupem 
indywidualnie wytworzonego produktu; 
- mo liwo  modyfikacji oraz ró nicowania ofert, a przez to wzbogacanie 
oraz rozwój relacji;
- wspó uczestnictwo w kreowaniu nowych, zindywidualizowanych cech 
ofert przez klientów docelowych.
17  G. Urbaniak: Wycena aktywów niematerialnych przedsi biorstwa, PWE, Warszawa 
2008, s. 209–210. 
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Wspó czesne organizacje szeroko wykorzystuj ce nowoczesne rozwi zania 
oraz narz dzia informacyjno-komunikacyjne powinny w sposób wiadomy d y  
do tworzenia kapita u relacyjnego poprzez wykorzystanie odpowiednich funkcjo-
nalno ci oferowanych w narz dziach ICT. 
3. Technologie informacyjne w tworzeniu relacji mi dzyorganizacyjnych 
Organizacja, która d y do tworzenia kapita u relacyjnego, powinna zmierza  
do zwi kszania swoich zdolno ci adaptacyjnych poprzez rozwojowe oraz umiej tne 
kszta towanie powi za  z otoczeniem. Aby tworzenie kapita u relacyjnego by o 
efektywne, we wspó czesnych warunkach gospodarczych ka da organizacja musi 
zapewni  sobie sprawny przep yw informacji oraz komunikacji z otoczeniem. Jest 
to mo liwe tylko poprzez zastosowanie nowoczesnych technologii ICT, które 
usprawniaj  tworzenie oraz dost p do informacji oraz wiedzy.  
Rozwi zania w zakresie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) 
umo liwiaj  organizacjom wspomaganie wszystkich realizowanych procesów biz-
nesowych. Tote  w zakresie tworzenia oraz utrzymywania relacji mi dzyorganiza-
cyjnych na rynku istnieje niezwykle bogaty zakres rozwi za  informatycznych 
wspomagaj cy tworzenie relacji mi dzyorganizacyjnych mi dzy wszystkimi gru-
pami interesariuszy. Najcz ciej w organizacjach s  wykorzystywane systemy sto-
sowane do planowania oraz zarz dzania zasobami (ERP) i ich rozszerzenia. Syste-
my tego typu pozwalaj  na czenie dostawców oraz klientów w a cuchy dostaw,
a tak e koordynuj takie dziedziny dzia alno ci organizacji jak sprzeda , marketing, 
produkcja, logistyka, zaopatrzenie, finanse, zasoby ludzkie oraz dzia alno  rozwo-
jowa18. Kontynuacj  koncepcji funkcjonowania systemów ERP s  systemy nazy-
wane potocznie ERP II, których strategia biznesowa ukierunkowana jest na wspo-
maganie relacji z otoczeniem organizacji poprzez doskonalenie oraz wspomaganie 
wspó pracy:
- z klientami, poprzez modu y CRM,
- z dostawcami, poprzez modu y SRM. 
Oferowane na rynku modu y CRM stanowi  najcz ciej zintegrowan  aplika-
cj  obs uguj c  wszystkie kana y dystrybucji, zarówno tradycyjne typu sie  han-
dlowców, punktów detalicznych itp., jak i nowoczesne, takie jak call center, sklepy 
internetowe czy interaktywne strony internetowe pozwalaj ce sk ada  zdalnie za-
mówienia. Podstawowym elementem aplikacji jest centralna baza danych, w której 
gromadzone s oraz mog  by  przetwarzane wszystkie informacje na temat klien-
tów. Z technicznego punktu widzenia baz  klientów mo e tworzy  kilka rozproszo-
18  A. Lenart: Zintegrowane systemy informatyczne klasy ERP. Teoria i praktyka na przy-
k adzie systemu BAAN IV, Wydawnictwo Uniwersytetu Gda skiego, Gda sk 2005, s. 28.
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nych baz, obs ugiwanych przez ró ne systemy. Kluczow  funkcjonalno ci  CRM-u
musi by  jednak pe na integracja informacji o klientach. Oznacza to, e u ytkownik
powinien widzie  jedn , spójn  histori  klienta, produktu czy us ugi wiadczonej 
konkretnemu klientowi, bez znaczenia w którym miejscu systemu informatycznego 
informacje te zosta y wprowadzone jako ród owe.
Uzupe nieniem bazy danych jest technologia hurtowni danych czy nak adki 
BI, które pozwalaj  na dokonanie potrzebnych analiz i raportów wspomagaj cych 
zarz dzanie relacjami z klientami oraz raportowanie. Zbiory informacyjne znajdu-
j ce si  w bazie danych stanowi cej trzon CRM mog  pochodzi  z ró nych róde . 
Zarówno wewn trznych – np. modu y sprzeda y, modu y produkcyjne, jak równie  
ze róde  zewn trznych – np. interaktywne strony internetowe pozwalaj ce na au-
tomatyczne generowanie zapyta  i zamówie  zintegrowanych z baz . W zwi zku 
z tym wi kszo  systemów CRM posiada indywidualne systemy zabezpiecze , 
które pozwalaj  na lepsz  ochron  zasobów informacyjnych organizacji przed ze-
wn trzn  ingerencj  osób nieupowa nionych19.
W zakresie wspomagania tworzenia kapita u relacyjnego organizacji wiele 
z nowoczesnych systemów CRM posiada specjalistyczne modu y takie jak np. za-
rz dzanie ofertami w czasie rzeczywistym czy zarz dzanie komunikacj  biznesow .
Modu y takie maj  za zadanie umo liwia  symulacyjne przekszta canie kon-
taktów z klientami, poprzez analiz  kont klientów, w szanse dotycz ce sprzeda y. 
Pozwalaj  na planowanie, projektowanie oraz realizacj sprzeda y produktów do-
datkowych, dro szych, dedykowanych pod potrzeby indywidualnych klientów. 
Maj  na celu zainteresowanie klienta dodatkowym pakietem produktów b d  us ug
poprzez stworzenie indywidualnego profilu potrzeb klienta. Pozwalaj  na podej-
mowanie kroków zmierzaj cych do zawierania g bszych, trwalszych relacji 
z klientami. Poprzez zindywidualizowanie ofert oraz spersonalizowanie kontaktów 
przyczyniaj  si  do tworzenia trwalszych relacji. Z drugiej strony pozwalaj  na 
zarz dzanie danymi wej ciowymi oraz wyj ciowymi poprzez zarz dzanie kana ami 
komunikacji z klientem. Funkcjonalno ci takie maj  umo liwi  zintegrowanie 
wszystkich kana ów komunikacji z klientem w celu zagwarantowania klientom oraz 
pozosta ym interesariuszom kontraktowym jednolitych i spójnych do wiadcze  
w sposobie komunikowania si  z organizacj .
Powy sze modu y wchodz ce w sk ad wi kszo ci systemów CRM daj  mo -
liwo ci dalszego rozwoju funkcjonalnego odpowiedniego dla konkretnych organi-
zacji. Ponadto wi kszo  producentów oprogramowania tworz c systemy dba 
o mo liwo  ich rozwoju zgodnie ze zg aszanymi potrzebami u ytkowników. 
19  M. Sitarska: Zastosowanie technologii informacyjnych w systemie informacyjnym marke-
tingu, w: Technologie informacyjne dla ekonomistów. Narz dzia. Zastosowania, red. A. Nowicki, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc awiu, Wroc aw 2008, s. 214–215.
Iwona Chomiak-Orsa 162
Drug  grup  interesariuszy niezwykle istotnych dla budowania kapita u rela-
cyjnego s  dostawcy. Wspomaganie zarz dzania relacjami z t  podgrup  interesa-
riuszy organizacji wspomagane jest najcz ciej przez wybrane funkcjonalno ci 
systemów SCM lub odr bne modu y SRM. 
Oferowane na rynku modu y SRM maj  za zadanie zapewni  organizacjom 
elastyczno  w utrzymaniu relacji w a nie z t  grup  interesariuszy. G ównymi 
funkcjami, jakie s realizowane przez aplikacje wspomagaj ce zarz dzanie relacja-
mi z dostawcami, s :
- analiza róde  dostaw – w tym obszarze aplikacje maj  za zadanie wyszu-
kiwa  najefektywniejsze sposoby realizacji dostaw. Poprzez analiz  do-
stawców organizacje mog  zwi kszy  przejrzysto  ponoszonych wydat-
ków w ramach realizowanych dostaw. Najcz ciej analiza róde  dostaw 
realizowana jest w dwóch kluczowych p aszczyznach: poprzez analiz  
kosztów dostaw z ró nych lokalizacji oraz poprzez analiz  wynikaj c  
z monitorowania oraz oceny dotychczasowych relacji z dostawcami20;
- monitorowanie oraz ocena dostawców – w tym zakresie aplikacje maj  za 
zadanie wspomaganie organizacji w wyszukiwaniu oraz okre laniu poten-
cjalnych dostawców. Gromadz  informacje zebrane poprzez przeszukiwa-
nie systemów informacyjnych dostawców, poszukiwanie dostawców na 
rynkach elektronicznych oraz analizowanie zakresu wiadczonych us ug 
i dostaw od posiadanej grupy dostawców. Permanentna analiza rynku przez 
pryzmat monitorowania dostawców umo liwia zmniejszenie ryzyka wyni-
kaj cego z braku ci g o ci dostaw;
- zarz dzanie kontaktami – funkcja systemu odpowiadaj ca za ci g e i bie-
ce monitorowanie dostawców, ledzenie zmian w ich cennikach oraz za-
kresie proponowanych ofert; 
- zdalne realizowanie dostaw – nazywane w niektórych aplikacjach funkcjo-
nalno ci  e-procurement, która wynika z zastosowania Internetu do reali-
zowania wymiany handlowej. W obszarze dostaw umo liwia uproszczenie 
i optymalizacj  procesu zaopatrzenia – poprzez zdalne wyszukiwanie ró-
de  dostawy oraz zdalne sk adanie zamówie . Zdalne poszukiwanie róde  
dostawy zmniejsza koszty zaopatrzenia, skraca czas zbierania informacji  
o rynku dostawców, umo liwia szybsz  analiz  ofert dostawy, skraca czas 
realizacji procesu dostawy21. Zmniejszenie obci enia pracowników zaopa-
trzenia organizacji tradycyjnym poszukiwaniem róde  dostaw pozwala na 
20  G. Billewicz, A. Billewicz: Elektroniczne systemy logistyczne, w: Strategie i modele go-
spodarki elektronicznej; red. C.M. Olszak, E. Ziemba; PWN, Warszawa 2007, s. 135. 
21  R. Dolmetsch: E-Procurement. Oszcz dno ci w zaopatrzeniu, CeDeWu, Warszawa 2001, 
s. 9–16; P. Dygas: Technologie informacyjne, w: Strategie konkurencji w handlu detalicznym  
w warunkach globalizacji rynku; red. M. S awi ska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej  
w Poznaniu, Pozna  2005, s. 140–141.
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zwi kszenie nacisku na analiz  jako ci relacji mi dzy organizacj  a do-
stawcami, monitorowanie procesów oraz jako ci dostaw, poszukiwanie 
oraz wybór strategicznych dostawców22.
Aplikacje typu SRM dedykowane s  dla du ych organizacji, zw aszcza pro-
dukcyjnych oraz handlowych, w których obszar zaopatrzenia stanowi niezwykle
newralgiczny element efektywnego prowadzenia dzia alno ci. Tote  aby zasadne 
by o korzystanie przez organizacj  z odr bnego modu u SRM, konieczne jest aby: 
- organizacja posiada a zintegrowane narz dzia informatyczne wspomagaj -
ce wszystkie obszary jej dzia alno ci;
- posiada a elektroniczn  wymian  danych z dostawcami;
- gromadzi a oraz wykorzystywa a wiedz  dotycz c  relacji z dostawcami;
- posiada a kultur  organizacyjn  wspieraj c  wspó prac  z dostawcami23.
W przypadku organizacji mniejszych, dla których obszar zaopatrzenia oraz 
relacje z dostawcami nie stanowi  kluczowego czynnika determinuj cego wytwa-
rzanie warto ci dodanej, podstawowy zakres funkcji zwi zanych z obs ug  relacji 
z dostawcami zawarty jest w zintegrowanych systemach klasy ERP jako modu  
zaopatrzenia b d  podgrupa w obszarze rozrachunków.
Powy ej omówione zosta y dwie kluczowe perspektywy technologicznego 
wspomagania tworzenia oraz zarz dzania relacjami z interesariuszami kontrakto-
wymi. Natomiast wybór technologii oraz zakresu funkcjonalno ci, jak  oferuje 
konkretne rozwi zanie informatyczne, uzale niony jest od charakteru organizacji, 
jej wielko ci, finansów, jakie jest w stanie przeznaczy  na inwestycje w IT, oraz od 
posiadanej kultury organizacyjnej. 
Podsumowanie
 Zakres wspomagania relacji mi dzyorganizacyjnych poprzez technologie 
informacyjne we wspó czesnych organizacjach mo e mie  ró norodny charakter 
oraz wiele postaci. Jak autorka wskaza a w poprzednim podrozdziale, sposobów 
oraz zakresów technologicznego wspomagania tworzenia relacji mi dzyorganiza-
cyjnych mo e by  wiele.
Wspó czesne organizacje maj  mo liwo ci wykorzystania nowoczesnych 
rozwi za  ICT we wszystkich aspektach dzia alno ci. Technologie informacyjne 
wspomagaj  obszar relacji mi dzyorganizacyjnych tworzonych z interesariuszami 
22  A. Lenart: Kszta towanie kapita u relacyjnego warunkiem sukcesu przedsi biorstwa,
w: Kapita  relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Wydawnictwo Studio Emka, 
Warszawa 2009, s. 36–38. 
23  G. Billewicz, A. Billewicz: Elektroniczne systemy logistyczne, w: Strategie i modele go-
spodarki elektronicznej, red. C.M. Olszak, E. Ziemba, PWN, Warszawa 2007, s. 137. 
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kontraktowymi jak równie  z interesariuszami instytucjonalnymi poprzez coraz 
bardziej dost pne oraz szerzej stosowane systemy B2A.
Wybór rozwi za  jest niestety uwarunkowany licznymi determinantami, gdzie 
kluczow  dla wi kszo ci organizacji zazwyczaj jest cena instrumentu IT oraz ca -
kowite koszty wdro enia rozwi zania. 
 Niemniej jednak w obszarze wspomagania relacji z dostawcami oraz odbior-
cami zastosowanie rozwi za  ICT staje si  konieczno ci , umo liwiaj c  wzrost 
mo liwo ci w zakresie budowania kapita u relacyjnego oraz monitorowania jako ci 
tworzonych relacji. 
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BUILDING INTER-ORGANIZATIONAL RELATIONS  
IN THE CONTEXT OF INFORMATION TECHNOLOGIES 
Summary 
 Contemporary organizations, searching for new ways to exist on the markets and 
to gain competitive advantage, focus their attention on possibilities that are being creat-
ed by possessing a network of inter-organizational links. Building honest and reliable 
inter-organizational relations in the conditions of business uncertainty is becoming one 
of the key determinants of a market success. Simultaneously, a progress in the scope of 
sending information and communicating between business entities has diametrically 
changed prospects and a range of running a business. The usage of modern solutions in 
the scope of the information and communications technology (ICT) created wide possi-
bilities to communicate with a customer on geographically dispersed markets.  
 In the article, the author indicated, basing on a thorough literature research, the 
significance of the relational capital for contemporary organizations, and the possibili-
ties that modern ICT solutions bring in the scope of creating and maintaining inter-
organizational relations.
Translated by Iwona Chomiak-Orsa 
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INSTYTUCJONALNE DETERMINANTY ROZWOJU  
INNOWACYJNYCH POWI ZA  INTEGRACYJNYCH1
Wprowadzenie 
Czynniki instytucjonalne decyduj  o efektywno ci oddzia ywania pomi dzy 
systemem wiedzy a gospodark , a w rezultacie o sprawno ci funkcjonowania 
GOW. Najcz ciej s  one traktowane jako pewne warunki, w ramach których od-
bywa si  dzia alno  oparta na wytwarzaniu lub wykorzystaniu wiedzy. W praktyce 
jednak determinanty te maj  podstawowe znaczenie i pe ni  aktywn  rol  w uk a-
dzie oddzia ywania wiedza–gospodarka, szczególnie w przypadku innowacyjnych 
rozwi za . Dlatego te  uwarunkowania instytucjonalne mo na okre li  jako zespó  
cech, stanów, zjawisk i procesów o charakterze instytucjonalnym, maj cy istotny 
wp yw na zakres, form , tempo i mo liwo ci budowy oraz funkcjonowania GOW. 
S  to zatem te elementy, które odnosz  si  do ogólnych ram oddzia ywania pomi -
dzy wiedz  a gospodark , których odpowiednie kszta towanie zwi ksza efektyw-
no  tych oddzia ywa 2.
 Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest prezentacja instytucjonal-
nych uwarunkowa  rozwoju innowacyjnych form powi za  integracyjnych. 
W pracy dokonano przegl du koncepcji, zasad funkcjonowania oraz korzy ci p y-
n cych z efektywnie funkcjonuj cych innowacyjnych powi za  integracyjnych, 
1 Artyku  przygotowano w ramach realizacji projektu badawczego finansowanego ze rod-
ków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-
2011/01/D/HS4/03911. 
2  K. Stachowiak: Czynniki instytucjonalne w budowaniu i funkcjonowaniu gospodarki 
opartej na wiedzy – przyk ad Finlandii, w: Region spo eczno-ekonomiczny i rozwój regionalny,
red. J.J. Parysek, T. Stryjakiewicz, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Pozna  2008, s. 124.
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jakimi s  struktury klastrowe (wiele z nich powstaje i funkcjonuje w sferze agro-
biznesu). Praca ma charakter teoretyczny i poznawczy, a prowadzone aktualnie 
dalsze badania pozwol  na prezentacj  ich szczegó owych wyników w przysz o ci.
1. Zarys koncepcji klasteringu 
Obecnie wysoki poziom konkurencyjno ci jest mo liwy do osi gni cia po-
przez szczególny rodzaj systemu gospodarczego, wp ywaj cego na dynamik  roz-
woju nie tylko pojedynczych jego uczestników, ale po rednio na rozwój otoczenia, 
a zatem regionu, kraju oraz gospodarki wiatowej. Tym systemem s  struktury 
klastrowe – synonim sukcesu zbudowanego na wysokiej jako ci konkurencji. Tak 
zdefiniowana perspektywa sukcesu zbli a do siebie wiat nauki, przedsi biorców 
oraz rodowiska samorz dów lokalnych, mobilizuj c do dzia ania w kierunku two-
rzenia powi za  klastrowych. W Unii Europejskiej, a wi c i w Polsce, obserwuje 
si  swoist  mod  na kooperacj , czego efektem jest zawi zanie si  w ostatnich 
kilku latach wielu sieci wspó pracy i klastrów. Warto podkre li , e w Polsce pro-
motorem idei kooperacji jest przede wszystkim administracja i instytucje otoczenia 
biznesu3.
Globalna gospodarka odchodzi jednak od tradycyjnego pojmowania klastrów. 
Digitalizacja wiata i przenoszenie ró nych sfer aktywno ci gospodarczej do Inter-
netu zmieni y poj cie odleg o ci – nie jest ju  mierzona w kilometrach, lecz w me-
gabitach (im wi cej, tym szybciej, czyli bli ej). Aktualno  traci te  cz  definicji 
Portera wskazuj ca na firmy „dzia aj ce w pokrewnych sektorach”. Podej cie do 
sposobu organizacji klastrów zaczyna odzwierciedla  kreowan  ju  dawno w ro-
dowisku gospodarczym strategi  koncentracji na potrzebach klienta. Hiszpania jest 
przyk adem kraju, w którym eksperymentuje si  z nowym modelem klastra, gdzie 
przynale no  do tego samego sektora nie jest ju  najwa niejsza. Nowym kryterium 
staje si  zaspokajanie potrzeb ci le okre lonej grupy klientów, powstaj  wi c kla-
stry o nazwach: dziecko, kobieta itp. Zasygnalizowana zmiana w my leniu o kla-
strach mo e by  dobr  przes ank  w kierunku prze amania wyst puj cej w Polsce 
nieufno ci pomi dzy przedsi biorstwami, atwiej bowiem zaufa  poddostawcy albo 
zamawiaj cemu ni  konkurentowi4.
Zakres czynników, które przyczyniaj  si  do rozwoju klastra, wi  si  g ów-
nie z instrumentami zarz dzania strategicznego. W ekspertyzie opracowanej przez 
3  www.pi.gov.pl/Klastry/chapter_86403.asp [dost p 7.01.2013].
4  T. Jarus: Wiek kooperacji, w: Wielkopolska konkuruje wiedz  a nie bied ,
http://www.funduszeonline.pl/files/SDI_2008.pdf [dost p 2.01.2013]. 
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A. Sosnowsk  i S. obejko5, jako jeden z najwa niejszych czynników wskazano 
obecno  lidera, który koordynuje dzia ania wszystkich uczestników klastra. Na
autorytet lidera mog  sk ada  si  ró ne elementy, w ród których mo na wymieni :
dotychczasowe do wiadczenie w dzia alno ci biznesowej, praktyk  w zarz dzaniu 
organizacjami, kreatywno  czy cechy przywódcze. Koordynacja dzia a  w przy-
padku wspó istnienia wielu instytucji jest wa nym zadaniem. Funkcj  lidera mog  
pe ni  ró ne instytucje, przy czym mo e ona by  rotacyjna.
Wa nym czynnikiem jest równie  posiadanie wizji i jasno sprecyzowanych 
celów, co u atwia podejmowanie dalszych dzia a  i rozwój. Do sukcesu klastra 
mog  przyczyni  si  tak e dotychczasowe osi gni cia regionu w promocji przed-
si biorczo ci, g ównie poprzez sprawnie dzia aj cy inkubator, park technologiczny 
czy centrum nowych technologii. Tego typu przedsi wzi cia mog  sta  si  ród em 
inspiracji oraz innowacji dla ma ych i rednich przedsi biorców. Istotnym czynni-
kiem sprzyjaj cym jest zaanga owanie w adz regionalnych, wyra aj ce si  przede 
wszystkim w wiadczeniach, szczególnie wa nych w okresie powstawania klastra. 
Podkre la si  ponadto rol  dzia alno ci szkoleniowej i promocyjnej, prowadzonej 
w ród przedsi biorców. Istotne jest, aby zwi ksza  wiadomo  g ównych uczest-
ników ycia gospodarczego, tak by lepiej zdawali sobie spraw  z mo liwo ci, jakie 
daje funkcjonowanie w klastrze. Niema  rol  na tym polu powinno odgrywa  ro-
dowisko naukowe, w postaci uczelni czy jednostek badawczo-rozwojowych. Te 
instytucje, prowadz c badania, mog  wspó pracowa  z firmami, udost pniaj c im 
pomys y na innowacyjne projekty. Nie bez znaczenia s  równie  czynniki akcentu-
j ce potrzeb  struktury opartej na w asnych si ach czy zastosowanie i wdro enie do 
budowy struktury mi dzynarodowych standardów6.
Dzia alno  klastrów wi e si  z wyst powaniem szeregu korzy ci, których 
beneficjentami s  przedsi biorstwa, bran e, jak i ca a gospodarka. Klastry s  uzna-
wane za innowacyjny sposób uzyskania przewagi konkurencyjnej7. Z kolei Jankow-
ska i Gorynia twierdz , e wymiarami, w jakich nale y rozpatrywa  wp yw struktur 
klastrowych na konkurencyjno , s 8:
- pozycja konkurencyjna (tzw. konkurencyjno  wynikowa, jako rezultat 
oceny przez rynek oferty danego przedsi biorstwa),
5 A. Sosnowska, S. obejko: Ekspertyza Efektywny model funkcjonowania klastrów w ska-
li kraju i regionu, PARP, Instytut Technologii Eksploatacji–Pa stwowy Instytut Badawczy, Ra-
dom 2007, s. 30–32.
6  www.pi.gov.pl/Klastry/chapter_86409.asp [dost p 8.01.2013]. 
7 K. Chroboci ska, M. Juchniewicz: Konkurencyjno  sektora M P na Warmii i Mazu-
rach. Wydawnictwo Uniwersytetu Warmi sko-Mazurskiego, Olsztyn 2010; cyt. za: S. Figiel,  
D. Kuberska, J. Kufel: Analiza uwarunkowa  i stanu rozwoju klastrów rolno- ywno ciowych 
w Polsce, IERiG -PIB, Warszawa 2011, s. 56. 
8  M. Gorynia, B. Jankowska: Klastry a mi dzynarodowa konkurencyjno  i internacjonali-
zacja przedsi biorstwa. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008; cyt. za: S. Figiel, D. Kuberska,  
J. Kufel: Analiza…, s. 56.
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- potencja  konkurencyjny (tzw. konkurencyjno  zasobowa, czyli zasoby, 
którymi przedsi biorstwo dysponuje),
- strategia konkurencyjna (tzw. konkurencyjno  czynno ciowa, czyli zbiór 
instrumentów s u cych wypracowaniu przewagi konkurencyjnej).
 Na gruncie nowoczesnej teorii aglomeracji wymienia si  wewn trzne korzy ci 
skali jako czynnik wyja niaj cy, dlaczego firmy koncentruj  swoj  aktywno  
w okre lonych lokalizacjach. Równolegle wskazuje si  na tzw. zewn trzne korzy ci 
skali, których cech  charakterystyczn  jest to, e s  one zasobem bran owo-
specyficznym, który mo e zosta  wykreowany, gdy firmy z tej samej bran y b d  
lokowa  swoj  dzia alno  w tym samym regionie. Rozmiar tych korzy ci zale y 
od liczby firm z danej bran y skoncentrowanych w danej lokalizacji. Efektem wy-
st powania zewn trznych korzy ci skali s  obni ki kosztów jednostkowych w ka -
dej firmie z bran y, gdy wzrasta liczba przedsi biorstw z tej bran y w regionie9.
2. Instytucje partycypuj ce w rozwoju struktur klastrowych
Jedn  z cech wyró niaj cych klastry, jak wspomniano wcze niej, jest nasilenie 
w ich obr bie powi za  pomi dzy grupami podmiotów o ró nym charakterze, 
a mianowicie przedsi biorstwami, przedstawicielami w adz, jednostkami naukowo-
-badawczymi oraz instytucjami otoczenia biznesu. Do grupy instytucji wspieraj -
cych rozwój klastrów w Polsce mo na zaliczy 10:
- ministerstwa (szczególn  rol  w tym wzgl dzie odgrywa Ministerstwo Go-
spodarki oraz Ministerstwo Rozwoju Regionalnego), 
- organy samorz dowe,
- agencje krajowe i regionalne (w tym np. PARP oraz Agencje Rozwoju Re-
gionalnego),
- parki technologiczne, 
- specjalne strefy ekonomiczne, 
- inkubatory przedsi biorczo ci,
- uniwersytety i zwi zane z nimi centra transferu technologii, instytuty ba-
dawcze oraz inne podmioty sfery B+R, 
- inicjatywy klastrowe, 
- zwi zki i stowarzyszenia bran owe,
- inne, których dzia alno  bezpo rednio lub po rednio wp ywa na funkcjo-
nowanie klastrów.
9  M. Gorynia, B. Jankowska: Klastry…, s. 31. 
10  S. Figiel, D. Kuberska, J. Kufel: Analiza…, s. 57.
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Podmioty bior ce udzia  w procesie klasteringu mo na uszeregowa  wed ug 
zasi gu oddzia ywania. W ten sposób lista podmiotów maj cych wp yw na klastry
zostaje podzielona mi dzy szczeble: centralny, regionalny oraz lokalny (tabela 1).
Tabela 1
Uczestnicy procesu kreowania klastrów
Szczebel centralny Szczebel regionalny Szczebel lokalny 
- polityka regionalna 
- polityka przemys owa
- polityka naukowa 
- regionalne organy publiczne 
- organizacje o zasi gu regionalnym
- firmy 
- organy w adz lokalnych
- uniwersytety 
ród o:  Sz. Figiel, D. Kuberska, J. Kufel: Analiza…, s. 57 na podst.: Ö. Sölvell: Clusters –
Balancing Evolutionary and Constructive Forces, Ivory Tower, Sztokholm 2009.
K opotliw  kwesti  mo e by  synchronizacja dzia a  poszczególnych podmio-
tów, podejmowanych na rzecz rozwoju struktur klastrowych, która zapobiega aby 
ich powielaniu oraz rozmywaniu si  odpowiedzialno ci za jej kszta towanie, co 
prowadzi jednocze nie do wykszta cenia si  spójnej i klarownej polityki opartej na 
klastrach (ang. cluster-based policy). Czynniki instytucjonalne wywieraj  istotny 
wp yw na kszta towanie si procesów rynkowych, których przebieg determinuje 
wykszta cenie przewag konkurencyjnych, nie tylko w przypadku poszczególnych 
przedsi biorstw, ale równie  w odniesieniu do gospodarki danego regionu lub kra-
ju. Pomiar konkurencyjno ci na poziomie narodowym jest procesem wieloaspekto-
wym. W jednym z najpopularniejszych na wiecie rankingów konkurencyjno ci
narodowej, publikowanych w formie roczników przez wiatowe Forum Ekono-
miczne (World Economic Forum), wielow tkowo  ta przejawia si  w stworzonym 
zestawie czynników determinuj cych konkurencyjno , na który sk ada si  dwana-
cie pogrupowanych filarów konkurencyjno ci11:
1. Wymagania podstawowe: 
- instytucje,
- infrastruktura,
- równowaga makroekonomiczna,
- zdrowie i edukacja na poziomie podstawowym.
2. Czynniki poprawiaj ce efektywno :
- wykszta cenie wy sze wraz z doskonaleniem zawodowym,
- efektywno  rynku dóbr,
- efektywno  rynku pracy,
- poziom rozwoju rynku finansowego,
11  World Economic Forum, 2011: Global Competitiveness Report 2011–2012,
www.weforum.org; cyt. za: S. Figiel, D. Kuberska, J. Kufel: Analiza …, s. 58.
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- gotowo  techniczna,
- rozmiar rynku.
3. Czynniki innowacyjno ci i rozwoju:
- jako  rodowiska biznesowego,
- innowacyjno .
 Wed ug raportu WEF 2011/2012 czo ówk  najbardziej konkurencyjnych go-
spodarek na wiecie stanowi : Szwajcaria, Singapur oraz Szwecja. W gronie 142 
sklasyfikowanych pa stw Polska zajmuje 41 pozycj . Gospodarki krajów nale -
cych do Unii Europejskiej zajmuj  miejsca w bardzo szerokim przedziale od trze-
ciego do dziewi dziesi tego. W porównaniu z rokiem poprzednim pozycja Polski 
uleg a pogorszeniu o dwa miejsca. Z kolei w roku 2009/2010 Polska znalaz a si  na 
46 pozycji. Zdaniem autorów raportu pozycja Polski jest do stabilna i wyrównana 
we wszystkich dwunastu filarach konkurencyjno ci. Do cech wyró niaj cych Pol-
sk  zalicza si  wielko  rynku (20 pozycja), wiarygodno  (16 pozycja) oraz wyso-
kie standardy w sektorze edukacji. Z drugiej strony, jednym ze wska ników nega-
tywnie wp ywaj cych na pozycj  ko cow  w rankingu s  obci enia wynikaj ce
z regulacji narzucanych przez w adze. W chwili obecnej Polska zaliczana jest do 
grona krajów pretenduj cych do miana gospodarek innowacyjnych. Uzyskanie tego 
statusu wymaga wzmo onego wysi ku w odniesieniu do filarów, jakimi s  innowa-
cyjno  oraz jako rodowiska biznesowego. W tym zakresie rekomendacje WEF 
dotycz umacniania klastrów wyst puj cych w kraju, zwi kszania nak adów na 
sfer  B+R oraz nawi zywania wspó pracy pomi dzy uczelniami wy szymi i sekto-
rem prywatnym12.
3. Znaczenie instytucji dla klastrów rolno-przemys owych
OECD wyró nia cztery formy powi za  w systemie innowacyjnym klastra13:
1. powi zania przedsi biorstwo–przedsi biorstwo np. wspólna dzia alno  
B+R, wspólne produkty, patenty;
2. powi zania przedsi biorstwo–sfera nauki i bada  oraz publiczne instytucje 
transferu technologii (wspólna dzia alno  B+R);
3. rynkowy transfer technologii, tj. dyfuzja wiedzy i innowacji drog  np. za-
kupu maszyn, urz dze , licencji (wydatki po rednie na B+R);
4. mobilno  pracowników oraz transfer wiedzy ukrytej.
 Za cech przemawiaj c  za wy szym poziomem innowacyjno ci, a zatem 
konkurencyjno ci przedsi biorstw w klastrach przemys owych mo na przyj  ro-
12 Ibidem, s. 58–60. 
13  I. Czajkowska: Wp yw klastrów gospodarczych na innowacyjno  przedsi biorstw,
„Economy and Management” 2010, nr 1, s. 107–114.
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dzaj instytucji zarz dzaj cej takim gronem. Na podstawie bada 14 stwierdzono, e 
klastry gospodarcze najcz ciej tworzone s  przez stowarzyszenia – 47,1%, kolejno 
przez uczelnie wy sze – 23,5%, parki naukowo-technologiczne – 17,6%, spó ki 
handlowe – 11,8% i agencje – 5,9%. W przypadku 41,1% inicjatyw klastrowych 
instytucj  zarz dzaj c  jest uczelnia wy sza lub park naukowo-technologiczny, co 
wydaje si  by  przes ank  do wy szej ni  przeci tnie innowacyjno ci przedsi -
biorstw.
 W przypadku sektora rolno- ywno ciowego w Polsce czynnikami sukcesu dla 
funkcjonuj cych, jak i potencjalnych klastrów s  bez w tpienia instytucje naukowe 
oraz badawczo-rozwojowe, b d ce elementami otoczenia innowacyjnego biznesu. 
Znaczenie tego otoczenia wzrasta w obliczu rozwoju gospodarki opartej na wie-
dzy15. Powodzenie wysi ków ukierunkowanych na rozwój klastrów rolno-
- ywno ciowych jest uzale nione od jako ci us ug wiadczonych przez te instytu-
cje. Z jednej strony kwestia transferu wiedzy oraz wzmacniania innowacyjno ci
przedsi biorstw i gospodarki jest zwi zana z ofert  wy szych uczelni rolniczych w 
Polsce. W ich strukturach kszta towana jest przysz a kadra, która zasila zasoby 
kapita u ludzkiego. Ponadto wyniki prowadzonych w nich bada  naukowych po-
winny znajdowa  zastosowanie w gospodarce. Z drugiej strony na innowacyjno
sektora wp yw maj równie  jednostki badawczo-rozwojowe, laboratoria oraz pa -
stwowe instytuty badawcze, które podlegaj  odpowiednim resortom, w tym m.in. 
Ministerstwu Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Zdaniem A.M. Kowalskiego wspó praca 
pomi dzy sfer  B+R a sektorem przedsi biorstw, zachodz ca w obr bie klastrów, 
zwi ksza szans  na wdro enie wyników prac badawczo-rozwojowych w przedsi -
biorstwach, poprzez stwarzanie lepszych mo liwo ci ukierunkowania pracy na-
ukowców na potrzeby przedsi biorstw.
Podsumowanie
Jak ukazuj  do wiadczenia gospodarek wiatowych, przedsi biorstwa funk-
cjonuj ce w klastrach, dzi ki sieci wzajemnych powi za , jak i cis ej wspó pracy 
z instytucjami ze sfery nauki, edukacji, administracji czy otoczenia biznesu, staj  
si  bardziej konkurencyjne i osi gaj  wi ksze sukcesy. Efektywny rozwój inicjatyw 
klastrowych wp ywa nie tylko na rozwój firm, ale i ca ych regionów, gdzie s  zlo-
kalizowane. Umo liwiaj  one bowiem lepsze wykorzystanie wewn trznego poten-
14 J. Ho ub-Iwan, M. Ma achowska: Rozwój klastrów w Polsce. Raport z bada , Szczecin 
2008, s. 17; cyt. za: I. Czajkowska: Wp yw…, s. 112.
15  Por. A.M. Kowalski: Rola klastrów w intensyfikacji wspó pracy nauki z gospodark , w: 
Polska – Raport o konkurencyjno ci 2010. Klastry przemys owe a przewagi konkurencyjne, red. 
M.A. Weresa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010; cyt. za: S. Figiel, D. Kuberska,  
J. Kufel: Analiza…, s. 61. 
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cja u rozwoju regionalnego, jak i potrafi  zach ci  potencjalnych zewn trznych 
inwestorów. W rzeczywisto ci same klastry i bran e, w których dzia aj , mo na 
traktowa  jako kluczowy endogeniczny potencja  rozwoju konkretnych regionów. 
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INSTITUTIONAL DETERMINANTS OF DEVELOPMENT OF INNOVATIVE 
INTEGRATION RELATIONS 
Summary 
 The primary objective of this paper is to present theoretical foundations, principles 
of operation and the benefits resulting from efficiently functioning innovative integra-
tion relations which are cluster structures. This study attempts to assess the impact of 
institutional determinants for development innovative integration relations. Cluster 
structures can be a stimulant of many positive changes, especially towards the develop-
ment of advanced integration processes, as well as an effective regional and trans-
regional development. 
Translated by Roman Chorób
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ZASTOSOWANIE METOD WSPOMAGANIA PODEJMOWANIA DECYZJI  
DO WYBORU US UGI HOSTINGOWEJ DLA E-BIZNESU 
Wprowadzenie 
Jednym z fundamentów technologii gospodarki elektronicznej s  us ugi ser-
werowe. Firmy, które prowadz  sprzeda  towarów czy us ug przez Internet, nie-
ch tnie wykorzystuj  w asne serwery. Przyczyny s  ró ne, m.in. kosztowny sprz t,
oprogramowanie i przy cza, brak specjalisty, konieczno  dbania o bezpiecze -
stwo, zbyt ma a skala dzia alno ci itp. Na rynku jest wiele firm oferuj cych us ugi 
w postaci fizycznych lub wirtualnych serwerów, dzier awionych sklepów interne-
towych oraz hostingu, czyli dzier awy zasobów serwera, z mo liwo ci  zainstalo-
wania wielu programów realizuj cych dowolne funkcje, w tym handel internetowy.
Mnogo  ofert na rynku, zró nicowanie ich funkcjonalno ci, parametrów 
i ceny sprawiaj , e wybór odpowiedniej oferty jest nie atwy. W przypadku tego 
rodzaju problemu decyzyjnego, gdzie jest szereg wariantów ocenianych pod wzgl -
dem ró nych kryteriów, mo na zastosowa  matematyczne metody wspomagania 
podejmowania decyzji. Operuj  one na ocenach wariantów wed ug poszczególnych 
kryteriów. W przypadku wyboru us ugi hostingowej dla decydenta mo e by  u y-
teczne operowanie tak e na poziomie cech ogólnych, agregatów kryteriów. Celem 
niniejszego opracowania jest wykazanie mo liwo ci analizy ofert za pomoc  meto-
dy uogólnionego parametru, która pozwala na porównywanie wariantów na bazie 
ocen zarówno wszystkich kryteriów, jak i ich grup. 
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1. Metody wspomagania podejmowania decyzji 
Istnieje wiele sposobów wsparcia decydenta w procesie decyzyjnym. W przy-
padkach, gdy istnieje wiele wariantów i wiele kryteriów ich oceny, stosowa  mo na 
matematyczne metody wielokryterialne. Wymagaj  one zwykle zebrania wariantów 
i precyzyjnego wyspecyfikowania kryteriów ich oceny (atrybutów, cech, w asno ci, 
skutków) wraz z okre leniem po danego kierunku zmiany (wi kszy–lepszy lub 
mniejszy–lepszy). Ka dy wariant jest nast pnie oceniany w macierzy wed ug ka -
dego kryterium. W zale no ci od charakterystyki kryterium oceny mog  by  mie-
rzalnymi warto ciami obiektywnymi lub subiektywnymi warto ciami funkcji u y-
teczno ci decydenta wyra onymi liczbowo w wybranej skali, np. Likerta. Powstaje 
w ten sposób macierz decyzyjna.
Warto ci w macierzy decyzyjnej maj  zwykle ró ne jednostki i rz dy warto-
ci. Ich porównywanie lub agregowanie by oby niemo liwe lub obarczone b dem. 
Stosuje si  wi c jedn  z procedur normalizacji, dzi ki której przy za o eniu linio-
wego rozk adu funkcji u yteczno ci, oceny wariantów przyjmuj  porównywalne 
warto ci z przedzia u <0,1>. Jako e atrybuty (kryteria) mog  by  w ró nym stop-
niu wa ne dla decydenta, wprowadza si  niekiedy do macierzy ich wagi, które licz-
bowo pokazuj , jak wa ne jest ka de kryterium wzgl dem innych. W zale no ci od 
dalszej procedury wagi mog  by  liczbami ca kowitymi lub z przedzia u <0,1>, 
okre lonymi arbitralnie lub za pomoc  formalnej metody.
Tak przygotowana macierz decyzyjna jest nast pnie przeliczana z zastosowa-
niem pewnej funkcji – jednej z metod wspomagania podejmowania decyzji. Celem 
oblicze  jest zredukowanie dwuwymiarowej macierzy do jednowymiarowego wek-
tora, zawieraj cego pojedyncze, syntetyczne warto ci oceny ka dego wariantu. 
Wyniki oblicze  pozwalaj  na odrzucenie wariantów najgorszych lub na wy onienie 
najlepszych w porównaniu z innymi.
 Istnieje wiele metod wielokryterialnych wspomagania podejmowania decyzji1.
Najprostsze metody wyliczaj  sum  lub redni  wa on  pozycji warto ci kryteriów 
lub ich znormalizowanej warto ci (SAR: Simple Additive Ranking, SAW: Simple
Additive Weighting). Metoda TOPSIS (Technique for Order Preference by Similari-
ty to Ideal Solution) mierzy odleg o  od warto ci idealnej i najgorszej. W AHP 
(Analytic Hierarchy Process) stosuje si  porównywanie parami i badanie spójno ci. 
W metodach DEA (Data Envelopment Analysis) stosuje si  techniki nieparame-
trycznego programowania liniowego. Metoda PROMETHEE (Preference Ranking 
Organization METHod for Enrichment Evaluation) stosuje kilka rodzajów funkcji 
preferencji kryteriów i zestaw algorytmów, aby wyeliminowa  zjawisko wzajemne-
go kompensowania si  dobrych i z ych warto ci cech. Metod tych jest wi cej; s  
1  C.L. Hwang, K. Yoon: Multiple Attributes Decision Making Methods and Applications,
Springer-Verlag, 1981. 
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tak e ich kombinacje i modyfikacje, polegaj ce g ównie na zastosowaniu zbiorów 
rozmytych czy dodatkowych kryteriów okre laj cych niepewno  i ryzyko2.
2. Metoda uogólnionego parametru
Metoda uogólnionego parametru (GPM) zosta a pierwotnie zaproponowana do 
oceny z o onych obiektów i procesów w logistyce3 i badaniu jako ci ycia4. Metoda 
pozwala na syntetyczn  ocen  zarówno ca ego obiektu, jak i jego sk adników czy 
podprocesów oraz ich grup. Mo e by  tak e u yta do zbadania zmian struktury lub 
przebiegu zjawisk w czasie i porównywania z innymi. Zastosowana jako metoda 
wspomagania podejmowania decyzji operuje na atrybutach wariantów, które s  
kryteriami ich oceny. Charakterystyczne dla tej metody jest to, e kryteria zorgani-
zowane s  w logiczne grupy, które mog  by  osobno analizowane i porównywane.
Procedura oceny metod  GPM odbywa si  w czterech krokach. W pierwszym 
kroku gromadzone s  warianty, po czym s  wst pnie selekcjonowane, aby wyklu-
czy  warianty zdominowane lub niespe niaj ce okre lonych wymaga . Identyfiko-
wane s  te  kryteria oceny – atrybuty badanego obiektu oraz ich wagi. Atrybuty s  
organizowane w grupy, a w przypadku cech z o onych s  one dekomponowane na 
sk adowe i tworz  osobn  grup . Dla ka dej cechy-kryterium ustalana jest skala 
warto ci i jej rodzaj, okre laj cy po dany kierunek zmiany. W metodzie s  trzy
rodzaje cech: stymulanta – wi ksze warto ci s  lepsze, destymulanta – mniejsze 
warto ci s  lepsze, oraz nominanta, która ma warto  optymaln  i warto ci mniejsze 
lub wi ksze s  niepo dane. Ka demu atrybutowi nadaje si  wag , która jest miar  
znaczenia cechy dla decydenta wzgl dem innych cech. Odr bne wagi przydziela si  
grupom kryteriów. Wagi grup s  wyznaczane wzgl dem innych grup, a nie kryte-
riów.
W drugim kroku warianty s  oceniane wed ug ka dego kryterium w macierzy 
decyzyjnej. Warto ci s  nast pnie normalizowane metod  unitaryzacji, dzi ki cze-
mu maj  jednakowy przedzia  warto ci od min=0 do max=1. Warto  po normali-
zacji zale y od rodzaju cechy. Dla stymulanty stosuje si  wzór (1), a dla destymu-
lanty wzór (2). Dla nominanty stosuje si  wzór (1) lub (2) w zale no ci od tego, czy 
po dana warto  optymalna jest wi ksza, czy mniejsza od warto ci cechy.
2 J. Geldermann, A. Schöbel: On the Similarities of Some Multi-Criteria Decision Analysis 
Methods, „Journal Of Multi-Criteria Decision Analysis” 2011, Vol. 18, Iss. 3–4, s. 219–230.
3 A. Dobrowolska, J. Miku : Ocena jako ci procesu logistycznego metod  uogólnionego 
parametru, „Badania Operacyjne i Decyzje” 2004, nr 2, s. 5–36.
4  A. Dobrowolska: Zastosowanie metody uogólnionego parametru do oceny jako ci ycia,
w: E. Skrzypek, Uwarunkowania jako ci ycia w spo ecze stwie informacyjnym, UMCS, Lublin 
2007, s. 221–228. 
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gdzie:
yij – znormalizowana warto  i-tej cechy (i = 1,...n) i j-tego wariantu (j=1,2,...m),
xij – pierwotna warto  i-tej cechy dla j-tego wariantu, 
xi,max – maksymalna warto  i-tej cechy dla wszystkich wariantów,
xi,min – minimalna warto  i-tej cechy dla wszystkich wariantów.
 Po normalizacji w macierzy s  warto ci wy cznie z przedzia u <0,1> z naj-
bardziej po dan  warto ci  równ  1 bez wzgl du na rodzaj cechy, co zapewnia ich 
porównywalno . Nast pnie usuwane s  te kryteria, wed ug których wszystkie wa-
rianty zosta y ocenione identycznie – jako nic niewnosz ce do analizy.
W trzecim kroku, dla ka dego wariantu i dla ka dej z grup cech wyliczany jest 
parametr uogólniony grup (GPMG), wg wzoru (3).
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gdzie:
kjGPMG – parametr uogólniony dla j-tego wariantu, dla cech k-tej grupy,   
)(k
iw – waga i-tej cechy, je eli cecha jest w grupie k,
)(k
ijy – znormalizowana warto  i-tej cechy i j-tego wariantu, je eli w grupie k.
W ostatnim, czwartym kroku, wyliczana jest warto  zagregowana (ko cowa) 
uogólnionego parametru GPMT dla ka dego wariantu, wed ug wzoru (4).
l
k
k
l
k
kjk
j
w
GPMGw
GPMT
1
1 , (4) 
gdzie:
GPMTj – warto  ko cowa parametru uogólnionego dla j-tego wariantu, 
GPMGkj – parametr uogólniony dla j-tego wariantu, dla cech k-tej grupy, 
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wk – waga k-tej grupy cech (k=1,2,...,l).
 Wszystkie otrzymane wyniki GPMG i GPMT – grupowe i ko cowe parametry 
uogólnione, przyjmuj  warto ci z zakresu <0,1>.
 Podobnie jak w przypadku wielu innych metod wspomagania podejmowania 
decyzji, ko cowe wyniki GPMT mog  by  u yte do wy onienia zwyci skiego wa-
riantu poprzez stworzenie ich uszeregowania wg malej cej warto ci parametru. 
3. Przyk ad zastosowania metody do oceny ofert hostingu e-commerce
W celu pokazania mo liwo ci zastosowania proponowanej metody zbadany 
zostanie przypadek firmy sprzedaj cej towary fizyczne oraz elektroniczne kody, 
bony, do adowania i pobierane oprogramowanie, która zamierza rozwin  dzia al-
no  w Internecie. Dotychczasowy model biznesowy sprzeda y w oparciu o lokaln  
sie  salonów i sklep internetowy okaza  si  obiecuj cy. Planowana jest ekspansja 
dzia alno ci online, co wi e si  z konieczno ci  zmiany serwera hostingowego 
i zakupu lub dzier awy abonamentowej zaawansowanego oprogramowania sklepu 
internetowego.
 Opracowana przez zarz d koncepcja rozwoju przewiduje budow  interneto-
wego systemu portalowego typu CMS, systemu CRM i forum do obs ugi zg osze  
i dyskusji klientów, oraz sklepu internetowego z bibliotek  towarów cyfrowych 
dystrybuowanych wieloma kana ami i dostarczanych przez wielu dostawców ko-
mercyjnych i spo eczno ciowych (g ównie towarów cyfrowych).
Na bazie koncepcji rozwoju opracowano specyfikacj  wymaga  i zestaw kry-
teriów oceny ofert rynkowych. Oferty us ugodawców zosta y skatalogowane 
wed ug deklarowanych cech, a w przypadku braku informacji podejmowano  
e-mailowe i telefoniczne próby pozyskania danych o parametrach us ug. Te oferty, 
które nie spe nia y wymaganych parametrów, zosta y wykluczone. Wyeliminowane 
zosta y tak e cechy redundantne i spe niane w stopniu maksymalnym przez wszyst-
kie alternatywy. Ostateczny zestaw kryteriów-cech C zaszeregowanych do grup G 
zaprezentowano w tabeli 1. 
Podj to decyzj , e na pocz tkowym etapie cena us ugi nie b dzie uwzgl d-
niana jako kryterium analizy. Oferty z cen  znacz co przekraczaj c  bud et zosta y
odrzucone. Do dalszej analizy zakwalifikowano pi kryteriów, które b d  ocenio-
ne wed ug przyj tych zasad. Ostateczny wybór zostanie dokonany przez personel 
IT i zarekomendowany zarz dowi. Je eli oka e si , e cena najlepszego wariantu
przekracza zak adany bud et, rozwa ony zostanie wybór ta szej us ugi lub zwi k-
szenie bud etu.
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Tabela 1 
Kryteria (cechy) us ug hostingowych w grupach, po wst pnej selekcji
Cecha Nazwa i opis 
G1 Parametry ilo ciowe: pojemno , moc i dost p do serwera
C1.1 Przestrze  dyskowa: pojemno  dla us ugobiorcy – w gigabajtach. 
C1.2 Wykorzystanie zasobów: mocy procesora, pami ci, itp. – w procentach 
C1.3 Liczba domen: mo liwych do powi zania z jednym kontem klienta
C1.4 Liczba kont FTP: dla ró nych u ytkowników (identyfikatorów)
G2 Niezawodno : zapewnienie nieprzerwanego dzia ania us ugi
C2.1 Pewno  us ugi: nieprzerwane dzia anie w miesi cu – w procentach  
C2.2 Czas oczekiwania na wsparcie techniczne: deklarowana liczba godzin 
C2.3 Cykl kopii bezpiecze stwa: liczba dni od ostatniej kopii 
C2.4 Renoma us ugodawcy: subiektywna ocena renomy – w skali 1–5
G3 Po czenie: szybko  i limity po czenia internetowego z serwerem 
C3.1 Transfer miesi czny: dozwolony limit, po wyczerpaniu którego nast puje degrada-
cja us ugi lub konieczno  zap aty – w gigabajtach 
C3.2 Przepustowo  cza: szybko  cza internetowego – w Mbps 
C3.3 Przepustowo  po przekroczeniu limitu: degradacja us ugi (szybko ci cza), po 
wykorzystaniu limitu transferu miesi cznego – w Mbps 
C3.4 Szybko  stwierdzona: zmierzony czas realizacji dania us ugi na koncie testowym 
dla sklepu i skryptu PHP – r. w milisekundach
G4 Bazy danych: mo liwo ci i cechy us ugi serwera baz danych
C4.1 Liczba baz MySQL: warto  deklarowana
C4.2 Liczba baz PostgreSQL: warto  deklarowana
C4.3 Liczba kont bazy danych: warto  deklarowana
G5 Poczta elektroniczna: mo liwo ci i cechy us ugi serwera e-mail 
C5.1 Liczba kont pocztowych: maksymalna liczba u ytkowników poczty
C5.2 Funkcja „catch-all”: opcja serwera poczty – tak/nie (0/1) 
C5.3 Antyspam: opcja serwera poczty – tak/nie (0/1) 
C5.4 Regulowana pojemno : dla poczty i pozosta ych plików – tak/nie (0/1) 
G6 Narz dzia e-biznesowe: udogodnienia integracji w ofercie, bez konieczno ci pod-
pisywania odr bnych umów, dokupowania modu ów
C6.1 Sprzeda owe: narz dzia SEO, mailingowe, integracja lub wspó praca z porówny-
warkami cen, katalogami, aukcjami – skala 1–5
C6.2 Finansowe: obs uga p atno ci online, systemy ratalne – skala 1–5
C6.3 Logistyczne: integracja lub wspó praca z systemami hurtowni i dostawców, kurie-
rami, druk listów przewozowych – skala 1–5
C6.4 Spo eczno ciowe: integracja lub wspó praca z portalami testów i opinii konsumenc-
kich oraz z witrynami spo eczno ciowymi – skala 1–5
ród o:  opracowanie w asne.
W tabeli 2 przedstawiono macierz decyzyjn  wraz z wagami grup cech i wa-
gami poszczególnych cech-kryteriów. Wszystkie wagi kryteriów zosta y przydzie-
lone przez zespó  IT zgodnie z wymogami koncepcji zarz du. Stymulanty i desty-
mulanty oznaczono odpowiednimi literami S i D. 
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Tabela 2 
Macierz decyzyjna 
Grupa Waga grupy Cecha
Waga 
cechy
Rodzaj
cechy
Warto ci cech dla wariantów A1–A5
A1 A2 A3 A4 A5
G1 3 C1.1 2 S 4 10 25 50 50
C1.2 2 S 3 5 5 5 4
C1.3 1 S 10 10 3 10 5
C1.4 1 S 10 10 1 10 100
G2 2 C2.1 2 S 99,9 99,5 99,5 99,5 99,7 
C2.2 2 D 24 48 3 1 12
C2.3 1 D 1 1 3 1 2
C2.4 1 S 5 1 4 5 5
G3 2 C3.1 2 S 50 100 400 200 100
C3.2 3 S 100 1000 1000 1000 500
C3.3 1 S 50 100 1000 10 100
C3.4 2 D 150 40 500 1500 800
G4 2 C4.1 2 S 10 20 10 30 50
C4.2 1 S 1 5 5 1 1
C4.3 1 S 2 1 3 2 1
G5 1 C5.1 2 S 10 100 50 100 1000
C5.2 1 S 1 1 0 0 1
C5.3 1 S 1 0 1 1 1
C5.4 2 S 1 1 1 1 0
G6 4 C6.1 3 S 4 5 3 5 5
C6.2 2 S 3 5 5 5 5
C6.3 2 S 2 5 4 5 2
C6.4 1 S 2 5 1 1 3
ród o:  opracowanie w asne.
 Po znormalizowaniu warto ci macierzy decyzyjnej wyliczony zosta  parametr 
uogólniony dla grup cech (GPMGn) oraz ko cowe wyniki GPMT (tabela 3). 
Tabela 3 
Oceny wariantów – wyniki dla grup cech i syntetyczny GPMT 
Wynik A1 A2 A3 A4 A5
GPMG1 0,18 0,56 0,49 0,85 0,71 
GPMG2 0,84 0,17 0,44 0,67 0,67 
GPMG3 0,24 0,67 0,92 0,48 0,33 
GPMG4 0,13 0,38 0,50 0,38 0,50 
GPMG5 0,67 0,53 0,51 0,53 0,67 
GPMG6 0,22 1,00 0,42 0,88 0,69 
GPMT 0,32 0,62 0,53 0,69 0,61 
ród o:  opracowanie w asne.
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Najwy sz  ocen  syntetyczn uzyska  wariant A4. Oferta tego us ugodawcy 
mo e zosta  wybrana jako najlepsza, jednak decydent mo e tak e uszeregowa  
malej co oferty wg warto ci GPMT i zbada  ró nice np. pierwszych trzech warian-
tów, porównuj c wyniki grupowe.
Podsumowanie
 Metody wspomagania podejmowania decyzji s  w zarz dzaniu stosowane
coraz cz ciej w obszarach takich jak produkcja, finanse i wiele innych5, w tym  
w dziedzinie technologii informacyjnych do wyboru dostawców urz dze 6. Jest to 
zrozumia e, gdy w procesie decyzyjnym przeanalizowa  nale y wiele wariantów 
posiadaj cych wiele cech – kryteriów wyboru. Sytuacja taka bywa du ym wyzwa-
niem dla decydenta ze wzgl du na zró nicowanie przeciwstawnych ocen kryteriów. 
 Proces wyboru dostawcy hostingowego dla e-biznesu nale y do klasy 
problemów wielokryterialnych i mo na tu pos u y  si  jedn  z metod wspomagania 
podejmowania decyzji. W niniejszym artykule pokazano mo liwo  zastosowania 
metody uogólnionego parametru. Ma ona zalet  tak , e w przypadku identycznej 
lub zbli onej warto ci parametrów ko cowych dla kilku wariantów decydent mo e 
porówna  warto ci parametrów grupowych, aby znale  ró nicuj ce je grupy 
kryteriów – bez konieczno ci badania poszczególnych warto ci cech na najni szym 
poziomie. 
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APPLICATION OF DECISION SUPPORT METHODS  
TO SELECT A HOSTING SERVICE FOR AN E-BUSINESS 
Summary 
 Many decision support methods exist and can be used to select a hosting service 
for an e-business. They operate on individual criteria to produce a compound measure 
for each alternative. The objective of this work is to analyze the possibility of applying 
a method that calculates additional measures for groups of criteria. We propose the 
Generalized Parameter Method to support the hosting service selection decisions and we 
present a case study to demonstrate its use. 
Translated by Wies aw Dobrowolski
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Uniwersytet ódzki
NOWE INSTRUMENTY ZARZ DZANIA PROCESAMI BIZNESOWYMI 
Wprowadzenie 
 Zainteresowanie technikami ci g ego doskonalenia procesów (ang. continuous
process improvement – CPI) oraz doskonalenia procesów biznesowych (ang. busi-
ness process improvement – BPI) po fali fascynacji technikami reorganizacji proce-
sów biznesowych (ang. business process reengineering – BPR) z lat 90., wyra aj -
ce si  we wzro cie znaczenia technik total quality management, six sigma oraz lean
management, zwrócenie uwagi na nadzór korporacyjny, analiz  ryzyka zwi zanego 
z funkcjonowaniem systemów informatycznych oraz badanie zgodno ci narz dzi 
informatycznych z wymogami prawa po g o nych aferach Enronu, WorldCom czy 
Goldman Sachs spowodowa y wzrost zainteresowania rozwi zaniami informatycz-
nymi wspomagaj cymi monitorowanie i kontrol  procesów biznesowych. Do tej 
pory przedsi biorstwa korzysta y g ównie z systemów analiz i raportowania oraz 
kokpitów mened erskich kojarzonych z inteligentnymi systemami biznesowymi 
(ang. business intelligence – BI) oraz, w mniejszym stopniu, z systemów zarz dza-
nia procesami biznesowymi (ang. business process management system/suit –
BPMS). W ostatnim okresie do tych narz dzi do czy y systemy odkrywania wie-
dzy z procesów biznesowych (ang. automated business process discovery – ABPD).
Termin ABPD stosuje ameryka ska firma Gartner Inc., niemiecka firma SAP So-
ftware AG u ywa terminu inteligentne systemy procesowe (ang. process intelligen-
ce – PI), rodowisko akademickie wykorzystuje termin eksploracja procesów (ang. 
process mining – PM) oraz eksploracja przep ywów pracy (ang. workflow mining –
WM). Rozwi za  tego typu dostarcza wielu dostawców technologii i sprz tu 
w dziedzinie informatyki i komunikacji (ang. information & communication tech-
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nology – ICT), np. japo ska firma Fujitsu Technology Solutions1, niemiecka firma 
SAP Software AG2, holenderska firma Fluxicon3 czy fi ska firma QPR Software 
Plc.4
W roku 2011 rodowisko akademickie skupione wokó  Technische Universi-
teit Eindhoven (TU/e), trafnie oceniaj c, e dziedzina eksploracji procesów wkro-
czy a w faz  komercjalizacji technologii i mechanizmów wspieraj cych rozwój 
spo eczno ci jej u ytkowników, zainicjowa o szereg nast puj cych dzia a : utwo-
rzenie grupy roboczej do spraw eksploracji procesów przy IEEE5, opracowanie 
manifestu eksploracji procesów6, dzia ania standaryzacyjne dotycz ce zapisów 
dzienników zdarze 7 oraz dzia ania w zakresie przedsi biorczo ci akademickiej, 
których efektem by o utworzenie dwóch przedsi biorstw typu spin-off: wspomnia-
nej wcze niej firmy Fluxicon oraz Futura Process Intelligence (przej tej pó niej 
przez Perceptive Software i Lexmark8).
 W artykule zdefiniowano dziedzin  ABPD/PI/PM/WM, dokonano analizy 
przewodnich zasad zdefiniowanych w manife cie eksploracji procesów oraz wska-
zano kierunki ich dalszego rozwoju. Zastosowano badania literaturowe z zakresu 
eksploracji procesów oraz metod  badania przypadków z wykorzystaniem systemu 
Disco firmy Fluxicon9.
1. Eksploracja procesów
Eksploracja procesów wykorzystuje mechanizm ledzenia zdarze  (ang. event
log) obecny we wspó czesnych aplikacjach biznesowych (ang. computer software 
applications), infrastrukturze IT, systemach bezpiecze stwa. Dane o zdarzeniach 
(inaczej – dane audytu) to chronologiczny zapis aktywno ci aplikacji/systemu wy-
starczaj cy do rekonstrukcji, przegl du oraz oceny sekwencji zdarze 10. Dane  
o zdarzeniach gromadzone s  w procesowych bazach danych i/lub w dziennikach 
zdarze  (inaczej – rejestrach zdarze ). Oprócz mo liwo ci pobierania danych bez-
po rednio z procesu repozytoria danych pozwalaj  równie  na gromadzenie danych 
1  www.fujitsu.com. 
2 www.softwareag.com.
3 www.fluxicon.com.
4  www.qpr.com.  
5 www.win.tue.nl/ieeetfpm (IEEE Process Mining Working Group).
6 Ibidem, Proces Mining Manifesto (Translated by Beata Gontar and Zbigniew Gontar).
7 www.xes-standard.org.
8 www.perceptivesoftware.com.
9 fluxicon.com/disco/.  
10 M. Molski, M. acheta: Przewodnik audytora systemów informatycznych, Helion, Gliwi-
ce 2007.
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z systemów zewn trznych oraz na dodawanie danych pochodz cych z innych ró-
de . Trwaj  próby standaryzowania zapisu danych o zdarzeniach przez instytucje 
standaryzuj ce w obszarze zarz dzania procesami biznesowymi. Najwa niejszymi 
propozycjami w tym zakresie s  standardy XML: Business Process Analytics For-
mat (BPAF)11 opracowany przez organizacj  standaryzuj c  Workflow Manage-
ment Coalition (WfMC) oraz wspomniany wcze niej Extensible Event Stream 
(XES) wspierany przez IEEE Task Force on Process Mining. 
 Systemy eksploracji procesów pozwalaj  odkrywa i analizowa  procesy biz-
nesowe w czasie rzeczywistym oraz na historycznych danych o zdarzeniach.  
W odniesieniu do procesów biznesowych zdarzenie odwo uje si  do pojedynczego 
kroku zdefiniowanego w modelu procesu biznesowego i zwi zane jest z konkret-
nym przypadkiem procesu (ang. process case), inaczej – instancj  procesu 
(ang. process instance). Zdarzenia obejmuj  równie  takie informacje, jak: zasoby 
(osoby lub urz dzenia) wykonuj ce lub inicjuj ce krok procesu, znacznik czasu, 
dane zwi zane z realizacj kroku procesu (np. wielko ci zamówienia). Wed ug 
manifestu eksploracja procesów obejmuje nast puj ce zagadnienia: automatyczne 
odkrywanie modelu przep ywu sterowania w ramach procesu na podstawie danych 
z dziennika zdarze , sprawdzanie zgodno ci procesu z jego specyfikacj  zdefinio-
wan  w modelu procesu, analiza sieci spo eczno ciowych/organizacyjnych w celu 
odkrywania ról poszczególnych aktorów procesu w sieci, automatyczna budowa 
modeli symulacyjnych, analiza predykcyjna oraz rekomendacje wykorzystuj ce 
historyczne dane o przebiegu procesów.
Manifest definiuje sze  przewodnich zasad (tabela 1). Wi kszo  z nich jest 
oczywista i bezdyskusyjna. Niestaranno  gromadzenia danych, nieprawid owo  
lub niekompletno  informacji o zdarzeniach operacyjnych mo e prowadzi  do
obni enia wiarygodno ci dalszych czynno ci zwi zanych z analiz  danych proce-
sowych. Dane o zdarzeniach gromadzone s  na potrzeby systemów zarz dzania 
procesami biznesowymi, systemów z o onego przetwarzania strumieni zdarze , 
wspó pracy heterogenicznych systemów, audytu systemów informatycznych. Wi e 
si  to z opracowaniem ró norodnych standardów zapisu zdarze  oraz ró norodno-
ci  systemów zapisów zdarze . Wynika st d konieczno  zastosowania technologii 
hurtowni procesowej i/lub j zyków zapyta .
 Model procesu utworzony w systemie eksploracji procesów powinien by  
czytelny dla systemów obs uguj cych ró ne standardy BPM. Wiele z tych standar-
dów jest konkurencyjnych, cz  z nich si  uzupe nia, co powoduje konieczno  
ograniczenia z o ono ci zbudowanych modeli, aby mo liwa by a ich konwersja do 
wybranego standardu. Ka dy model jest okre lon  abstrakcj  rzeczywisto ci. Ko-
nieczne jest jednak umo liwienie odwo a  do rzeczywistych elementów procesu 
z poziomu modelu, tak aby móc odtworzy  przebieg badanego procesu na modelu, 
11  www.wfmc.org/business-process-analytics-format.html.
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przeanalizowa  ró ne scenariusze realizacji procesu, dokona  analizy procesu 
z punktu widzenia dodatkowych informacji pochodz cych z dziennika zdarze  (np. 
identyfikowanie w skich garde  procesu), które mo na przypisa  do elementów 
modelu. Istnieje du a ró norodno  zastosowa  eksploracji procesów. Model pro-
cesu przedstawia wi c obraz rzeczywistego procesu z okre lonego punktu widzenia
i nie jest uniwersalnym modelem procesu w sensie jego wykorzystania w praktyce.  
Tabela 1 
Przewodnie zasady eksploracji procesu 
1. Proces rejestracji danych o zdarzeniach jest kluczowy i stanowi podstaw  dalszych eta-
pów eksploracji procesów
2. Generowanie danych o zdarzeniach powinno odbywa  si  z u yciem narz dzi zapyta
3. Algorytmy eksploracji procesów powinny by  uniwersalne w sensie zapisu modelu 
wynikowego struktury przep ywu pracy i wykorzystywa  podstawowe konstrukcje prze-
p ywu sterowania: wspó bie no , wybór itp. 
4. Model powinien pozwala  na odwo ywanie si  do istniej cych elementów procesu
5. Model winien by postrzegany jako abstrakcja rzeczywisto ci zale na od celu zastosowania
6. Eksploracja procesów to proces ci g y, a nie jednorazowe dzia anie
ród o: Manifest eksploracji procesów.
M.J. Pucher oraz K. Swenson dokonuj  analizy manifestu eksploracji proce-
sów12 z punktu widzenia praktycznych zastosowa  tej dziedziny wiedzy, konfrontu-
j c zapisy z manifestu ze swoimi do wiadczeniami z u ytkowania systemu Papyrus
Platform szwajcarskiej firmy ISIS Papyrus13. Wed ug Puchera i Swensona istnieje 
mo liwo  zastosowania eksploracji procesów do wspomagania adaptacyjnego 
zarz dzania zdarzeniami (ang. adaptive case management – ACM). Termin ten 
wprowadzi a organizacja standaryzuj ca WfMC. Przedsi biorstwa, wykorzystuj c 
rozwi zania typu BPM oraz ACM, stosuj  te pierwsze do procesów wysoce powta-
rzalnych, natomiast drugie do procesów wymagaj cych umiej tno ci lub wiedzy. 
Jak wida , autorzy koncentruj  si  na zagadnieniach zwi zanych z ograniczeniami 
BPM, a wi c sztywnych ramach procesów, braku umo liwienia u ytkownikom
samodzielnego podejmowania decyzji, braku elastyczno ci rozwi za  BPM (adap-
tacyjnej zmiany wraz ze zmian  warunków, w których funkcjonuj  procesy), braku
wsparcia zarz dzania przez cele, etc. Rozwi zania opracowane przez autorów 
z wykorzystaniem Papyrus Platform nie analizuj  danych historycznych, a dokonu-
j  analiz w czasie rzeczywistym. Tym samym przeciwstawiaj  oni rozwi zania 
eksploracji procesów realizowane przez ekspertów rozwi zaniom ACM realizowa-
nym przez u ytkowników.
12  M.J. Pucher: A Real-World Assessment of the Process Mining Manifesto, w: isismjpu-
cher.wordpress.com, January 30, 2012. 
13  www.isis-papyrus.com.
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2. Analiza przypadku 
 W roku 2008 firma Fujitsu w ramach us ug konsultingowych w zakresie anali-
zy procesów i budowy systemów wspomagaj cych zarz dzanie procesami zaofero-
wa a us ug  pod nazw  Interstage Automated Process Discovery. By a to us uga 
doradcza zorientowana na odkrywanie i analiz  przep ywów pracy i procesów biz-
nesowych w istniej cych systemach korporacyjnych. Umo liwia a wizualizacj  
procesów biznesowych As-Is na podstawie rzeczywistych danych z dziennika zda-
rze  zebranych z istniej cych systemów. Celem by a identyfikacja ukrytych w -
skich garde , powtórze  i p tli zwrotnych w procesach biznesowych i ujawnienie 
potencjalnych niezgodno ci, nieautoryzowanych dzia a , oszustw lub innych kwe-
stii prawnych, zidentyfikowanie najlepszych praktyk. 
 Wykorzystamy dane pochodz ce z dziennika zdarze  dost pnego na stronie 
www.processmining.org. Wil van der Aalst definiuje metodologi  realizacji projek-
tu eksploracji procesów nastawion  na optymalizacj  procesu, obejmuj c  nast pu-
j ce etapy14:
1. Optymalizacj  nale y rozpocz  od ustalenia rzeczywistego przebiegu proce-
su. Analiza jest realizowana r cznie poprzez rozmowy i warsztaty. 
2. Drugi etap obejmuje wyodr bnienie w a ciwych danych o zdarzeniach  
z systemów informatycznych. Zadanie wymaga zdefiniowania nietrywialnych 
zapyta  do repozytoriów danych.
3. Wynikiem dzia a  jest utworzenie dziennika zdarze . Zauwa my, e dziennik 
zdarze  by  mo e w wyj tkowych sytuacjach tworzony przez sam system. Na
potrzeby systemu Disco dziennik zdarze  stanowi „p aski plik” (rysunek 1). 
Dla dziennika zdarze  mo e by  utworzony plik z dodatkowymi informacjami 
w postaci atrybutów dla ka dego przypadku, np. koszty, typ klienta, region… 
Warto zauwa y , e nie ka de zdarzenie ma tak  sam  list  okre laj cych je atry-
butów. Zazwyczaj dziennik zdarze  obejmuje dane realizowane w jednym proce-
sie. Na podstawie dziennika zdarze  mo na ustali , jakie warianty procesu s  re-
alizowane w przedsi biorstwie i opisa  proces za pomoc  niezb dnych statystyk.
4. Po zdefiniowaniu dziennika zdarze mo na przej  do eksploracji procesów. 
Analizuj c dziennik zdarze , uzyskujemy informacje o przebiegu procesu ty-
powego i o przypadkach wyj tkowych. Mo liwe jest równie  przejrzenie in-
formacji w tworzonych dodatkowo statystykach, np. o ilo ci przypadków, zda-
rze , model procesu, ile jest przypadków typowych, a ile nie, mo liwo  fil-
trowania przypadków, na podstawie których tworzony jest model procesu, 
animacja przebiegu. Poni ej – model procesu sk adaj cy si  z czynno ci 
i przep ywu mi dzy nimi (rysunek 2). 
14  W.M.P. van der Aalst: Process Mining: Discovery, Conformance and Enhancement of 
Business Processes, Springer-Verlag, Berlin 2011. 
Beata Gontar, Zbigniew Gontar 194
Rys 1. Dziennik zdarze
ród o:  opracowanie w asne.
Rys 2.  Proces As-Is 
ród o:  opracowanie w asne.
Przyk adem mo liwych do analizy statystyk jest przedstawiona poni ej. Roz-
wa ono 84 przypadki zg osze  naprawy, sk adaj cych si  w sumie na 500 instancji. 
Ka dy przypadek sk ada  si  z innej ich liczby. Wykryto 23 warianty przebiegu 
procesu. W procesie wykorzystywanych jest 13 zasobów. Podano równie  dok adn  
dat  i czas rozpocz cia oraz zako czenia przypadków procesu (rysunek 3). 
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Rys 3.  Statystyki procesu 
ród o:  opracowanie w asne.
Mo emy równie  przeanalizowa  czas trwania ka dego przypadku, np. dla 
przypadku 5 czas trwania wynosi  45 min 12 s. (rysunek 4). 
Rys 4.  Statystyki dla wybranej instancji procesu 
ród o:  opracowanie w asne. 
5. Kolejny etap eksploracji procesów to dyskusja i analiza otrzymanych wyników 
z klientem. Niezb dne jest wsparcie firmy doradczej w odczytaniu i interpre-
tacji raportów generowanych przez system eksploracji procesów. Ten etap ma 
na celu zidentyfikowanie przypadków i czynno ci, którym nale a oby si  
przyjrze  dok adniej ze wzgl du na ich nietypowy przebieg lub istotno  
w ocenie ca ego przebiegu procesu.
6. Powtórna eksploracja procesów – powtórna analiza danych z uwzgl dnieniem 
uwag z dyskusji, w wyniku których powstaje model procesu To-Be.
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Podsumowanie
Przy rozwa aniu narz dzi do eksploracji procesów warto zwróci  uwag  na 
trzy produkty: Process Analytics Software z Fujitsu, Aris Platform firmy SAP So-
ftware AG oraz Disco firmy Fluxicon. 
 Zrozumienie zasad funkcjonowania tych systemów jest wa ne z punktu wi-
dzenia zaufania do rezultatów analiz realizowanych w ramach eksploracji proce-
sów. Podstawowe zasady dzia ania systemów eksploracji procesów zebrane zosta y 
w roku 2011 przez IEEE Task Force on Process Mining i opublikowane w postaci 
manifestu eksploracji procesów. Zwa ywszy na to, e eksploracja procesów jest 
obecnie realizowana jako zewn trzna us uga doradcza, manifest mo e by  wyko-
rzystany do oceny oferty us ug konsultingowych. Wi kszo  ze zdefiniowanych 
zasad nie jest obca specjalistom BI. Odwo uj  si  one bowiem wyra nie do zasad 
funkcjonowania systemów eksploracji danych (ang. data mining – DM). 
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Summary 
 The paper analyses basic principles in the area of process mining, collected in 
2011 by the IEEE Task Force on Process Mining and published as a manifesto of pro-
cesses mining. The authors used their own translation of the manifesto, and literature 
studies conducted in this area. Process mining is still immature field of research. Exist-
ing large number of standards in this field: BPAF, XES, MXML, and the prevalence of 
native formats, blocks the development of this field. A framework for research and 
commercial activities have been identified by a large group of researchers and practi-
tioners gathered around the Task Force on Process Mining created by the IEEE. They 
state the directions of research and organize the issues related to terminology. the paper 
will allow a better understanding of the functioning of operational support systems in an 
enterprise environment. 
Translated by Zbigniew Gontar
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Politechnika Pozna ska
JAKO  U YTKOWA JAKO CECHA DETERMINUJ CA SPRAWNO  
DOKONYWANIA ELEKTRONICZNYCH OPERACJI BIZNESOWYCH 
Wprowadzenie 
O sprawno ci i jako ci operacji biznesowych decyduj  oczywi cie w a ciwo-
ci sieci oraz architektura zabezpiecze  informatycznych. Istotne jest zachowanie 
dost pno ci, a jednocze nie poufno ci i spójno ci danych biznesowych. Bardzo 
wa ne jest te  w a ciwe zaprojektowanie aplikacji pracuj cych po stronie serwera. 
Bardzo cz sto analizuj c sprawno  funkcjonowania systemów bagatelizuje si  rol  
interfejsu i jego dostosowanie do potrzeb i mo liwo ci u ytkowników.
 W ostatnich latach serwisy WWW stanowi  podstaw  elektronicznych opera-
cji biznesowych. Dotyczy to w szczególno ci szybko rozwijaj cej si  dziedziny 
handlu elektronicznego, a g ównie B2C (ang. business-to-consumer). Ju  sam kon-
takt z klientami oraz przekazywanie informacji handlowych drog  elektroniczn  ma 
du e znaczenie dla prowadzonego biznesu. Jednak gdy w gr  wchodzi dokonywa-
nie zakupów i sprzeda y drog  elektroniczn , wymagania wobec tych serwisów s  
znacznie wi ksze. To od ich u yteczno ci zale y, czy operacje biznesowe b d  si  
mog y sprawnie odbywa  i czy nie b dzie dochodzi o do wi kszej ilo ci b dów, co 
nie tylko zniech ca u ytkowników, ale te  mo e wi za  si  z kosztami post powa  
wyja niaj cych i ich roszczeniami. Z tych w a nie powodów nale y zadba  o w a-
ciw  procedur  badawcz .
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1. Jako  u ytkowa 
Ocena jako ci produktu informatycznego dotyczy zwykle trzech wymiarów1:
- jako ci konstrukcyjnej („jako  techniczna”) zwi zanej z architektur  
systemu i cechami kodu, 
- jako ci ergonomicznej zwi zanej ze zgodno ci  z wymogami ergono-
micznymi, g ównie w zakresie wygody i atwo ci u ytkowania,
- jako ci u ytkowej („u yteczno ”, ang. usability) okre laj cej stopie  
spe nienia wymaga  u ytkowników, inaczej mówi c ich satysfakcji z jego 
wykorzystania podczas pracy. 
 Jakob Nielsen2, definiuj c u yteczno  produktu informatycznego, okre la 
nast puj ce charakterystyki sk adowe: atwo  nauki, skuteczno  osi gania celów 
w zadaniach roboczych, atwo  zapami tywania nabytych umiej tno ci, tolerancja 
systemu na b dy i poziom satysfakcji u ytkownika.
 Norma ISO 9241-113 definiuje trzy sk adowe u yteczno ci: skuteczno , efek-
tywno  i satysfakcj , gdzie:
- skuteczno wi e si z realizacj  za o onych celów,
- efektywno dotyczy relacji pomi dzy nak adami a uzyskanymi wynikami,
- satysfakcja wi e si  z zadowoleniem odczuwanym przez u ytkowników 
w wyniku korzystania z produktu informatycznego. 
Spe nienie wymaga  w zakresie jako ci serwisu internetowego zale y od roz-
poznania i prze o enia na jego cechy potrzeb i oczekiwa  u ytkowników4. Wyma-
gania te dotycz  wielu czynników zarówno o charakterze funkcjonalnym, jak i este-
tycznym. Ró ne potrzeby u ytkowników mog  nadawa  tym wymaganiom charak-
ter subiektywny. Ze wzgl du na to, e przez lata powsta o wiele uregulowa  norma-
tywnych, równie  do tej oceny mo na si  nimi pos u y . Mo na na przyk ad zasto-
sowa  wytyczne kilkucz ciowej normy ISO/IEC 9126 Software engineering. Pro-
duct quality5.
1  Por. M. Sikorski: Zarz dzanie jako ci  u ytkow  w przedsi wzi ciach informatycznych,
Wyd. Politechniki Gda skiej, Gda sk 2000.
2  J. Nielsen: Projektowanie funkcjonalnych serwisów internetowych, Helion, Gliwice 2003. 
3 ISO 9241-11: Ergonomic requirements for office work with visual display terminals 
(VDTs). Part 11. Guidance on usability, 1998. 
4  Por. PN-EN ISO 9000: Systemy zarz dzania jako ci . Podstawy i terminologia, 2006. 
5 ISO/IEC 9126-1: Software Engineering. Product Quality. Part 1. Quality model, 2001. 
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2. Badanie jako ci u ytkowej serwisu WWW
Na wst pie doprecyzowania mo e wymaga  okre lenie „serwis internetowy”. 
W tym przypadku mo na oprze  si  na propozycji Marcina Sikorskiego6 przyjmu-
j cego, e serwis WWW udost pnia nie tylko informacje, tak jak strony WWW, ale 
równie  us ugi, które s  dost pne przez aplikacje dzia aj ce po stronie serwera. Do 
aplikacji tych mog  nale e  wyszukiwarki ofert i produktów, formularze rezerwa-
cyjne, obs uga konta u ytkownika i jego p atno ci, newsletter i inne. Zwykle apli-
kacje internetowe s  traktowane jako integralna cz  serwisu WWW. Stosowane 
w wielu wypadkach okre lenie „portal internetowy” wyst puje w kontek cie serwi-
sów WWW powi zanych z zasobami przekazywanymi przez u ytkowników, jak 
fora dyskusyjne i galerie przesy anych zdj , a tak e tych powi zanych z innymi 
autonomicznymi serwisami WWW. 
Do podstawowych metod badania serwisów WWW zalicza si  g ównie7,8:
- metody eksperckie przeprowadzane jako oceny heurystyczne, 
- metody inspekcyjne i przegl dy wykonywane przy pomocy list kontrol-
nych, które potwierdzaj  stopie  spe nienia wymaga  zawartych w li cie,
- metody porównawcze („benchmarking u yteczno ci”) mog ce s u y  do 
porównania alternatywnych rozwi za ; zwykle s u  do tworzenia rankin-
gu porównywanych rozwi za .
Zalet  oceny przeprowadzanej przy pomocy listy kontrolnej jest to, e mo e 
by  przeprowadzona przez osob  o przeci tnym przygotowaniu. Sk ada si  bowiem 
ona zwykle z kilkudziesi ciu prostych pyta . Natomiast ze wzgl du na to, e oceny 
z udzia em u ytkowników s  przeprowadzane przy ró nych zbiorach kryteriów 
i przy ich ró nej wzgl dnej istotno ci, tworzenie rankingów stron mo liwe jest 
wy cznie przy zastosowaniu metod porównawczych. Uwaga ta dotyczy równie  
modernizacji serwisów WWW i oceny przed i po modyfikacji. Takim przyk adem 
jest ocena porównawcza wykonana przez autora z udzia em u ytkowników9. We 
wspomnianym przypadku, mimo du ych wysi ków projektantów, wdro enia takich 
zasad u yteczno ci jak: umieszczenie wyszukiwarki tre ci, zwi kszenie atrakcyjno ci 
wizualnej, poprawa harmonii barw, pozosta e cechy pogorszono na tyle, e mimo 
pocz tkowego zachwytu u ytkowników wynikaj cego z atrakcyjno ci wizualnej 
6  M. Sikorski: Interakcja cz owiek – komputer, Wydawnictwo PJWSTK 2010, s. 120–121.
7  Por. np. ibidem, s. 133–137.
8  Por. np. T. Hollingsed, D.G. Novick: Usability Inspection Methods after 15 Years of Re-
search and Practice, w: Proceeding SIGDOC ‘07. Proceedings of the 25th annual ACM interna-
tional conference on design of communication, ACM Press, New York 2007, s. 249–255.
9  K. Hankiewicz, W. Prussak: Quality in Use Evaluation of Business Websites, w: Ergo-
nomics in Contemporary Enterprise, red. L.M. Pacholski, S. Trzcieli ski, IEA Press, Madison 
2007, s. 84–91.
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poprzednia wersja zosta a oceniona zdecydowanie lepiej. Wynika z tego, e nie nale-
y kierowa  si  powierzchownymi ocenami, analizuj c cechy u ytkowe stron WWW. 
3. Wp yw jako ci u ytkowej na sprawno  dokonywania elektronicznych 
operacji biznesowych 
 W sklepach internetowych potencjalny klient, zanim podejmie ostateczn  
decyzj , czy dokona  zakupu, czy te  zwróci  si  do serwisu w pó niejszym czasie, 
lub te  odrzuci  witryn  jako nieu yteczn  dla dokonania transakcji, zapoznaje si  
z jej wygl dem i dost pnymi funkcjami10.
Jak wynika z bada  Shneidermana11, ju  samo prze adowanie informacyjne 
zniech ca wielu u ytkowników i rezygnuj  z korzystania z serwisu. 
Wed ug bada  Huang i Fu12 niezdarny interfejs mo e doprowadzi  nie tylko 
do zniech cenia u ytkownika, ale nawet do przerwania transakcji.
 Oczywiste jest te , e nie sprzeda si  produktu, którego klient nie mo e zna-
le . Przyk adem tego jest wynik bada  przeprowadzonych przez Nielsen Norman 
Group13, gdzie przeci tnie tylko 64% klientów odnajdowa o w badanych serwisach 
handlu elektronicznego poszukiwany towar. Mimo e warto  ta wzros a w ostat-
nich latach, bowiem z wcze niejszych bada 14 wynika, e wynosi a 51%, to obecnie 
problemem jest szybsza rezygnacja z dalszego wyszukiwania. Nale y te  zwróci  
uwag , e wi kszo  (81%) u ytkowników korzysta z wyszukiwarki towarów, 
je eli tylko jest ona dost pna. Wynika z tego, e wiele wyszukiwarek towarów 
dzia a niew a ciwie, bowiem w tym przypadku indeksacja wszystkich s ów u ytych 
w serwisie nie wystarczy. Analiza zapyta  u ytkowników potwierdzi a, e by y one 
sensowne, a zatem mo na wnioskowa , e w tradycyjnym sklepie ka dy sprzedaw-
ca odszuka by dany produkt. Co ciekawe, jednocze nie okazuje si , e odnajdy-
wanie informacji stanowi zwykle wi ksz  trudno  ni  problemy techniczne czy 
proces finalizowania transakcji. 
Sprawno  dokonywania elektronicznych operacji biznesowych zale y od 
wielu czynników, wiele jednak z nich jest zwi zanych z u yteczno ci  serwisów 
WWW. Wydaje si , e najwi ksza ilo  operacji dokonywanych przy pomocy tych 
10  Por. D. Green, J.M. Pearson: Integrating website usability with the electronic commerce ac-
ceptance model, „Behavior & Information Technology”, Vol. 30, No. 2, March–April 2011, s. 181. 
11  B. Shneiderman, C. Plaisant: Designing the user interface: strategies for effective hu-
man–computer interaction, 4th ed., Addison Wesley, Boston 2005. 
12  T.K. Huang, F.L. Fu: Understanding user interface needs of e-commerce web sites, „Be-
havior & Information Technology”, Vol. 28, No. 5, September–October 2009, s. 461–469.
13  J. Nielsen i in.: E-commerce user experience, Nielsen Norman Group, Fremont, CA, 
2001.
14  J. Nielsen: E-commerce usability, Alterbox, October 24, 2011. 
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serwisów dotyczy klientów indywidualnych (serwisy B2C). W tych te  przypad-
kach mamy klientów o ró nym do wiadczeniu. Z drugiej strony serwisy nakiero-
wane na indywidualnego klienta reprezentuj  bardziej zró nicowany poziom profe-
sjonalizmu w zakresie ich przygotowania.  
 Stosowana we wcze niejszych badaniach serwisów biznesowych metoda ba-
dania cech oparta na hierarchicznej strukturze z u yciem kryteriów grupowych 
i elementarnych (szczegó owych) mo e by  zastosowana równie  w tym przypad-
ku. W metodzie tej spe nienie kryterium nadrz dnego wynika ze spe nienia kryte-
riów utworzonych przez grupy odpowiednich kryteriów elementarnych.
Istotne jest, aby eksperci przed przyst pieniem do oceny zapoznali si  ze stro-
n , wykonuj c dost pne operacje biznesowe. 
Zestaw grupowych kryteriów b d cych adaptacj  ogólnej struktury u yteczno-
ci przedstawionej w normie ISO 9241-1015 opracowano wcze niej i stosowano ju  
do oceny stron biznesowych16. Dla ka dej z grup kryteria szczegó owe mo na sprecy-
zowa  pod k tem serwisów WWW zwi zanych z transakcjami biznesowymi: 
atwo  u ycia – dotyczy atwo ci nawigacji i z o ono ci serwisu (co
w przypadku tak rozbudowanych serwisów umo liwiaj cych transakcje 
drog  elektroniczn  ma szczególne znaczenie); nie bez znaczenia jest tu 
czytelno  tekstu zwi zana z wielko ci  znaków i krojem czcionki oraz 
zró nicowanie graficzne; bardzo du e znaczenie ma te  mo liwo  dosto-
sowania do swoich potrzeb ustawie  serwisu;
tolerancja b du – zwi zana z zabezpieczeniem dialogu przed pochopnym 
wykonaniem dzia a  nieodwracalnych i z mo liwo ci  modyfikacji danych 
przed ostatecznym zapisem; w przypadku dokonywania transakcji za po-
moc  serwisu WWW powinna by  mo liwo  zmiany zarówno rodzaju,
jak i ilo ci produktu przed ostatecznym zatwierdzeniem; rozszerzeniem tej 
funkcjonalno ci jest mo liwo  korekty zamówienia ju  po zatwierdzeniu 
zakupu, gdy procedura dostawy nie zosta a jeszcze uruchomiona;
zrozumia o – w szczególno ci dotyczy zrozumia o ci stosowanych po-
j , oznacze i symboli, ale tak e zrozumia o  organizacji serwisu i zna-
czenia przej cia pomi dzy elementami serwisu; nale y szczególnie zwró-
ci  uwag  na poj cia zwi zane z warunkami p atno ci i dostawy;
szybko  u ycia – zwi zana g ównie z szybko ci  wyszukiwania informa-
cji i atwo ci  sporz dzania wpisów (w formularzach); w przypadku wy-
szukiwania towarów usprawnieniem mo e by  wprowadzenie ró nych 
15  ISO 9241-10: Ergonomic requirements for office work with visual display terminals 
(VDTs). Part 10. Dialogue principles, 1996. 
16  K. Hankiewicz, W. Prussak: Badanie jako ci u ytkowej biznesowego serwisu interneto-
wego – studium przypadku, w: Drogi dochodzenia do spo ecze stwa informacyjnego. Stan obec-
ny, perspektywy rozwoju i ograniczenia, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego nr 651, 
Ekonomiczne Problemy Us ug nr 68, Szczecin 2011, s. 39–47.
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(równie  potocznych) nazw danego towaru, a nawet samo dodanie pola 
tekstowego obok przycisku wyszukiwania; Nielsen i Lorangel17 zwracaj  
uwag  na szeroko  tego pola jako czynnika u atwiaj cego wpisywanie 
d u szych zapyta ; wyszukiwarka produktów nie powinna opiera  si  wy-
cznie na indeksacji ca ego tekstu serwisu;
przydatno – dotyczy zarówno funkcji, jak i tre ci; przyk adem mo e by  
swoboda przej cia (w obie strony) pomi dzy wyborem towaru a tzw. koszy-
kiem i pe na informacja, co i za ile wybrano (szczególnie istotna, gdy cena jest 
uzale niona od ilo ci zakupionego towaru);
odpowiednio – oznacza odpowiednio  do zadania, a tak e kompletno  
z punktu widzenia mo liwo ci osi gni cia celu przez u ytkownika; u ytkow-
nik na przyk ad nie powinien by  zmuszany do przej cia na inn  stron  w celu 
sprawdzenia aktualnej ceny, czy przej cia do finalizacji zakupu w celu 
przekonania si , jakie s  warunki dostawy;
dost pno – oznacza atwo  dost pu do wszystkich funkcji serwisu 
(równie  zwi zanych z dokonaniem p atno ci online), a tak e atwo  do-
st pu do pe nej informacji o produkcie, jego serwisowaniu i dost pno ci 
dodatkowego wyposa enia oraz materia ów eksploatacyjnych;
atwo  nauki u ycia – oznacza przede wszystkim, e atwo pozna  uk ad 
strony; korzystne mo e by  podobie stwo uk adu do innych uznanych 
serwisów, natomiast zagro eniem mog  by  cz ste gruntowne jego zmia-
ny; serwisy WWW maj ce swoje odpowiedniki w serwisach tradycyjnych 
mog  korzysta  z metafor tych serwisów (na przyk ad e-sklep mo e by  
metafor  tradycyjnego z sklepu z koszykiem i kas );
samoopisywalno – wi e si  nie tylko z logiczn , przejrzyst  
i uporz dkowan  struktur , ale tak e do czeniem niezb dnych definicji poj  
i komentarzy, a razie potrzeby odwo ania do stron zawieraj cych niezb dne 
wyja nienia; w przypadku serwisów transakcyjnych podstaw  w tym zakresie 
jest informowanie o stanie wykonania poszczególnych operacji;
integralno – dotyczy spójno ci elementów na poszczególnych stronach 
serwisu, tak e spójno ci ze standardami; niespójno ci powstaj  cz sto przy 
próbie czenia ze sob  ró nych serwisów, a tak e przy jego cz ciowej 
modernizacji; 
estetyka – opiera si  na atrakcyjno ci wizualnej, która g ównie wynika 
z adu wizualnego, równowagi kompozycyjnej i harmonii barw. 
Dalszy etap oceny to przekszta cenie zbioru kryteriów w list  pyta  o stopie  
zgodno ci z powy szymi wymaganiami dotycz cymi jako ci u ytkowej serwisu.
Lista pyta  powinna by  dostosowana do specyfiki strony i charakterystyki operacji 
biznesowych dokonywanych za jej po rednictwem.
17  J. Nielsen, H. Loranger: Prioritizing Web usability, New Reders, Berkeley CA, 2006. 
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Tak sformu owana procedura badawcza zak ada, e spe nienie wymaga  szcze-
gó owych, nale cych do poszczególnych grup kryteriów, decyduje o jako ci u yt-
kowej ocenianego serwisu. Przy czym ko cowa ocena jest zale na od wska ników 
wa no ci uzyskanych na podstawie ocen u ytkowników. Ocena u ytkowników 
w zakresie wa no ci poszczególnych kryteriów stanowi oddzielny sk adnik procedury 
badawczej. Dodatkowo wa ne jest to, e wska niki wa no ci nie maj  charakteru 
uniwersalnego, mo na oczekiwa  innych wyników dla serwisów o ró nym charakte-
rze, a nawet dla innej grupy u ytkowników, o innych potrzebach i preferencjach.
Podsumowanie
Identyfikacja cech serwisów WWW determinuj cych ich sprawne wykorzysta-
nie wydaje si  by  kluczowa na drodze do ich doskonalenia. Nie bez znaczenia jest 
w tej sytuacji analiza zachowa  u ytkowników, którzy przez swoje wybory decyduj  
o sukcesie biznesowym przedsi wzi  w dziedzinie e-commerce. Obserwacja tych 
zachowa  mo e umo liwi  dzia ania naprawcze dla konkretnych projektów, a tak e 
stworzy  wzorce na przysz o  dla ich autorów.
W pracy zaprezentowano zastosowanie hierarchicznego modelu jako ci u yt-
kowej do oceny u yteczno ci transakcyjnych serwisów WWW. Przedstawione te  
zosta y sposoby i mo liwo ci oceny u yteczno ci. Istotnym elementem by o przed-
stawienie specyfiki tego rodzaju stron, która wp ywa na formu owanie wymaga  
szczegó owych. Ka dorazowo poza badaniami o charakterze eksperckim korzystne 
jest uzupe nienie materia u badawczego o badania z udzia em u ytkowników.
Literatura
1. Green D., Pearson J.M.: Integrating website usability with the electronic commerce 
acceptance model, „Behavior & Information Technology”, Vol. 30, No. 2, March–
April 2011. 
2. Hankiewicz K., Prussak W.: Usability Estimation of Quality Management System 
Software, w: HCI International. 11th International Conference on Human–
Computer Interaction, Vol. 4. Theories, Models and Processes in HCI, red. 
G. Salvendy, MIRA Digital Publ., 2005. 
3. Hankiewicz K., Prussak W.: Quality in Use Evaluation of Business Websites,
w: Ergonomics in Contemporary Enterprise, red. L.M. Pacholski, S. Trzcieli ski, 
IEA Press, Madison 2007. 
4. Hankiewicz K., Prussak W.: Badanie jako ci u ytkowej biznesowego serwisu in-
ternetowego – studium przypadku, w: Drogi dochodzenia do spo ecze stwa infor-
macyjnego. Stan obecny, perspektywy rozwoju i ograniczenia, Zeszyty Naukowe 
Krzysztof Hankiewicz 206
Uniwersytetu Szczeci skiego nr 651, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 68, Szcze-
cin 2011. 
5. Hollingsed T., Novick D.G.: Usability Inspection Methods after 15 Years of Re-
search and Practice, w: Proceeding SIGDOC ‘07. Proceedings of the 25th annual 
ACM international conference on design of communication, ACM Press, New 
York 2007. 
6. Huang T.K., Fu F.L.: Understanding user interface needs of e-commerce web sites,
„Behavior & Information Technology”, Vol. 28, No. 5, September–October 2009. 
7. ISO/IEC 9126-1: Software Engineering. Product Quality. Part 1. Quality model, 2001. 
8. ISO 9241-10: Ergonomic requirements for office work with visual display termi-
nals (VDTs). Part 10. Dialogue principles, 1996. 
9. ISO 9241-11: Ergonomic requirements for office work with visual display termi-
nals (VDTs). Part 11. Guidance on usability, 1998. 
10. Nielsen J. i in.: E-commerce user experience, Nielsen Norman Group, Fremont, 
CA, 2001. 
11. Nielsen J., Loranger H.: Prioritizing Web usability, New Reders, Berkeley, CA, 
2006.
12. Nielsen J.: E-commerce usability, Alterbox, October 24, 2011. 
13. Nielsen J., Projektowanie funkcjonalnych serwisów internetowych, Helion 2003. 
14. PN-EN ISO 9000: Systemy zarz dzania jako ci . Podstawy i terminologia, 2006. 
15. Shneiderman B., Plaisant C.: Designing the user interface: strategies for effective 
human-computer interaction, 4th ed., Addison Wesley, Boston 2005. 
16. Sikorski M.: Zarz dzanie jako ci  u ytkow  w przedsi wzi ciach informatycznych,
Wyd. Politechniki Gda skiej, 2000. 
17. Sikorski M.: Interakcja cz owiek – komputer, Wydawnictwo PJWSTK, 2010. 
USABILITY AS A FEATURE THAT DETERMINETHE EFFICIENCY 
OF ELECTRONIC BUSINESS OPERATIONS 
Summary 
 This study proposes application of hierarchical model to e-commerce websites 
usability evaluation. The paper presents methods and significance of e-commerce web-
sites usability evaluation. Important element of this analyse is to characterise factors 
having main influence for user satisfaction and usability connected with efficiency of  
e-commerce websites. 
Translated by Krzysztof Hankiewicz
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WYBRANE ASPEKTY MODELOWANIA PROCESÓW BIZNESOWYCH  
– WPROWADZENIE 
Wprowadzenie  
Od kilkunastu lat zauwa alne s  zasadnicze zmiany w zarz dzaniu wspó cze-
snymi organizacjami biznesowymi. Zmiany te wyra ane s  mi dzy innymi poprzez 
zaniechanie tworzenia klasycznych struktur organizacyjnych (funkcjonalnych)  
i zarz dzania nimi na rzecz zarz dzania procesami. Warto podkre li , e fakt zarz -
dzania procesowego uniezale niony jest od wielko ci, rozleg o ci rynku dzia ania 
czy te  bran y firm d cych do usprawniania, projektowania i modelowania sze-
rzej poj tych procesów biznesowych1. Procesy te s  bardziej z o one w przypadku 
du ych firm, zw aszcza sektora produkcyjnego. Jest ich wi cej, a ich realizacja jest 
bardziej zró nicowana, co przek ada si  na wielowymiarowo  ich rein ynierii. 
Jednak e praktyka wykazuje, e analiza procesów biznesowych i ich modelowanie 
zwykle istotnie wp ywa na efektywno  funkcjonowania ca ego przedsi biorstwa 
postrzeganego przez pryzmat klienta. Zwi zane jest to z faktem, e ka da organiza-
cja biznesowa jest kreowana w celu tworzenia warto ci dodanej, a to warunkuje 
poziom satysfakcji odbiorcy jej produktów2. W artykule poruszono niektóre aspekty 
modelowania procesów biznesowych, a w tym takie mi dzy innymi jak: istota mo-
delowania procesów, mapowanie procesów oraz narz dzia modelowania procesów 
biznesowych.
1 Modelowanie procesów biznesowych (ang. business process modeling) ma na celu usta-
lenie, w jaki sposób dzia a dana organizacja (tak zwany stan AS-IS) i mo e s u y  do okre lenia 
docelowego sposobu post powania (procesy TO-BE).
2  A.G. Rummler, A.P. Branche: Podnoszenie efektywno ci organizacji, PWE, Warszawa 
2000, s. 36. 
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1. Istota modelowania procesów biznesowych 
Powszechnie uwa a si , e pierwowzorem istoty modelowania procesów biz-
nesowych jest kompleksowa metodyka projektowania procesowego zaproponowana 
przez M. Hammera i J. Champy’ego na pocz tku lat dziewi dziesi tych XX wie-
ku. Jej podstawowe za o enia zawarte s  w definicji reengineeringu rozumianego
jako fundamentalne przemy lenie i radykalne przeprojektowanie procesów bizne-
sowych w celu osi gni cia gruntownej poprawy wska ników efektywno ci, takich 
jak: koszty, jako , serwis i szybko  dzia ania3. Modelowanie procesów poprze-
dza  powinna zawsze analiza struktury organizacyjnej organizacji, a dopiero  
w nast pnym kroku identyfikacja samych procesów. W modelowaniu procesów 
biznesowych model biznesowy stanowi baz  do wyznaczenia punktów pocz tko-
wych i ko cowych g ównych procesów, które mog  by  nast pnie dekomponowane 
na poszczególne podprocesy. Umo liwia to obserwacj  przep ywu pracy przez 
przedsi biorstwo. W takim uj ciu proces jest najwi ksz  jednostk  wykonywanej 
pracy w organizacji. Sk adowymi tej jednostki s  podprocesy. Z kolei sk adowymi 
podprocesów s  operacje i czynno ci4. Hierarchi  tych zale no ci przedstawiono na 
rysunku 1. 
Rys. 1. Przyk ad procesów i ich podprocesów oraz realizacji wybranych czynno ci
ród o:  opracowanie w asne.
3  M. Hammer, J. Champy: Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revo-
lution, Nicolas Brealey Publishing Ltd., London 1995, s. 31. 
4  A. Bitkowska: Zarz dzanie procesami biznesowymi w przedsi biorstwie, Vizja Press  
& IT, Warszawa 2009, s. 63. 
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Punktem wyj cia do ich modelowania jest tworzenie modelu rzeczywistego 
realizacji procesów, a nast pnie mi dzy innymi na jego podstawie projektuje si  
propozycj  usprawnie  danego procesu5. Warto przy okazji zaznaczy , e chocia  
model pozostaje w cis ym zwi zku z map  procesów, to jednak e przede wszyst-
kim umo liwia on zrozumienie funkcjonowania procesu. Mapa procesu s u y bo-
wiem zwykle pokazaniu zale no ci pomi dzy elementami procesu / procesami. 
Mylenie poj cia mapy i modelu mo e powodowa  mi dzy innymi b dy w zrozu-
mieniu istoty procesów, niespójno  modeli, jak równie  nieprzydatno  do badania 
sprawno ci wykonywanego procesu.
2. Mapowanie procesów
Przed rozpocz ciem projektowania nowych procesów lub rein ynierii ju  
istniej cych nale y je dobrze opisa  oraz przeprowadzi  ich mapowanie Jest to 
niezmiernie wa na czynno , poniewa  pozwala na przedstawienie, gdzie i w jaki 
sposób w organizacji biznesowej budowana jest warto  dla klienta. Jedn  z pod-
stawowych cech mapowania jest mo liwo  wyznaczania granic systemów i pod-
systemów przedsi biorstwa oraz powi za  pomi dzy procesami. Stanowi to bo-
wiem istot  tworzenia mapy procesów. Przy czym przed rozpocz ciem opisu proce-
su/procesów nale y odpowiedzie  na mi dzy innymi takie pytania jak:
- kto jest w a cicielem procesu6?
- kto b dzie odpowiada  za projekt i jego wdro enie?
- kto b dzie odpowiada  za utrzymanie opisu procesów?
- jakich zasobów potrzebujemy?
- jakie b d  kryteria oceny, czy uda o nam si  osi gn  cel (mierniki sukcesu)?
Mapowanie procesów jest punktem wyj cia do tworzenia mapy procesów, 
a co za tym idzie ich klasyfikacji. Mapa procesów w uj ciu ogólnym wyodr bnia 
procesy i wa niejsze podprocesy7. Nie ma jednego standardu tworzenia mapy. Naj-
cz ciej pokazuje ona przep ywy informacyjne lub materialne pomi dzy procesami. 
Jedn  z najbardziej istotnych klasyfikacji procesów jest podzia  ze wzgl du na ran-
5  A. Jurga: ARIS platform jako narz dzie modelowania procesów biznesowych. Notacja 
EPC a BPMN, Zeszyty Naukowe nr 702, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 87, Gospodarka elek-
troniczna. Wyzwania rozwojowe, t. 1, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego, 
Szczecin 2012, s. 396. 
6 Przez w a ciciela procesów rozumiana jest zwykle osoba, która mi dzy innymi: rozumie 
logik  ca ego procesu, czuwa nad jego realizacj , monitoruje go, analizuje i kontroluje wyniki 
procesu oraz raportuje jego dzia anie.
7  Podproces to wydzielona cz  procesu, która ze wzgl du na swój charakter oraz odr b-
no  od innych cz ci mo e by  traktowana jako odr bny, mniejszy proces (np. w procesie zarz -
dzania zasobami ludzkimi mo na wydzieli  podproces szkole  i zatrudniania pracowników).
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g  realizowanych w ich obszarze zada . W takim uj ciu wyró nia si  procesy za-
rz dcze8, g ówne9 i pomocnicze10. Przedstawiono to na rysunku 2. 
Rys. 2. Przyk ad mapy procesów z uwzgl dnieniem ich podstawowej klasyfikacji 
ród o:  opracowanie w asne.
Wydaje si  zasadne zwrócenie uwagi, e proces tworzenia mapy procesów 
w praktyce nie jest atw  czynno ci , szczególnie w przypadku przedsi biorstw 
z rozbudowan  struktur  organizacyjn . Dlatego istotne jest, eby w trakcie jej 
budowy by o mo liwe mi dzy innymi:
wsparcie zarz du firmy na wszystkich etapach tworzenia mapy,
wsparcie ze strony w a cicieli procesów,
efektywne post powanie ze zidentyfikowanymi problemami i niespójno-
ciami tworzonej mapy,
projektowanie w oparciu i w odniesieniu do ju  istniej cych map procesów,
rozwi zywanie sporów na zasadzie kompetencji, a nie na zasadzie kom-
promisów.
8 Procesy zarz dcze maj  na celu monitorowanie funkcjonowania ca ej organizacji i po-
dejmowanie odpowiednich dzia a  zapewniaj cych sprawne jej funkcjonowanie. Najcz ciej ich 
efektem jest „us uga” o charakterze niematerialnym (np. planowanie, fakturowanie, przyjmowa-
nie zamówienia, ci ganie nale no ci).
9 Efektem realizacji procesów g ównych jest produkt (us uga) na rynek zewn trzny –
z niego firma „ yje” (np. wytworzenie wyrobu w firmie produkcyjnej albo prowadzenie ksi gi 
rachunkowej w biurze rachunkowym). 
10 Procesy pomocnicze wspomagaj  procesy g ówne – efektem jest produkt na rynek we-
wn trzny – dzi ki nim firma funkcjonuje.
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Ponadto nie nale y zapomina , e mapa procesów tworzona jest w okre lo-
nym celu. A to mi dzy innymi powinno skutkowa :
jej wdro eniem w poczet efektywnego funkcjonowania organizacji biznesowej,
w czeniem mapy procesów do codziennej pracy organizacji,
bie cym odwzorowywaniem zmian w mapach procesów i analizowaniem ich 
wp ywu na zarz dzanie ryzykiem niepowodzenia zmapowanych procesów,
informacj  o tym, które obszary/procesy nale y obj  rein ynieri  
w pierwszej kolejno ci.
To, co wydaje si  wa ne przy mapowaniu procesów i tworzeniu ich mapy, 
to mo liwo  zaobserwowania ich wzajemnych zale no ci i powi za . Mo e to 
równie  sprzyja  podj ciu decyzji, które procesy w pierwszej kolejno ci lub czy 
w ogóle nale y modelowa  lub podda  je rein ynierii. Jednym z bardzo wa nych 
aspektów modelowania procesów biznesowych jest wybór narz dzi do ich modelo-
wania. Mog  one mie  wp yw na ich zrozumia o  przez wszystkie osoby w sensie 
szerzej poj tych realizatorów projektowanych i urzeczywistnianych procesów biz-
nesowych.
3. Narz dzia modelowania procesów biznesowych
Przyst puj c do modelowania procesów biznesowych, nale y przede wszyst-
kim zada pytanie, jakie narz dzie w tym celu zastosowa . Przy czym zwykle 
oczekuje si , eby narz dzie mi dzy innymi:
by o dost pne dla zespo u projektuj cego procesy biznesowe (aspekt kosz-
tów zakupu narz dzia);
by o atwe do nauczenia i co najmniej intuicyjne do u ytkowania (zw asz-
cza przy pierwszych próbach jego wykorzystania);
powinno umo liwia  wzgl dnie szybkie tworzenie modeli;
sprzyja o przejrzysto ci i czytelno ci modelowanych procesów nie tylko 
dla ich projektantów, ale równie , a mo e przede wszystkim, dla wszyst-
kich uczestników procesu. Pocz wszy mi dzy innymi od ich w a cicieli, 
kadry zarz dzaj cej firm , mened erów odpowiedzialnych za wdro enie 
koncepcji zarz dzania procesami biznesowymi, a na pracownikach firm, 
które wdra aj  lub wdro y y koncepcj  zarz dzania procesami, oraz pra-
cownikach dzia u IT (w szczególno ci: analitykach biznesowych, anality-
kach systemowych, konsultantach biznesowych oraz kierowników projek-
tów) sko czywszy.
Pogodzenie tych wszystkich elementów wp ywaj cych na wybór narz dzi 
modelowania procesów nie jest zawsze proste.
Generalnie do ich projektowania mo na by wykorzysta  najprostsze „narz -
dzia”. Mo e to by  po prostu kartka papieru i „o ówek” do pisania. Mo na te  u y  
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prostych lub bardziej z o onych programów graficznych (w ostateczno ci mo na by 
wykorzysta  edytor tekstów Word). Jednym z bardziej znanych jest MsVisio s u -
cy do tworzenia schematów i diagramów; udost pnia niezwykle bogate spektrum 
ró norakich symboli graficznych. Jednak e praktyka wykazuje, e sama graficzna 
reprezentacja modelu procesu jest niewystarczaj ca. Zw aszcza gdy dotyczy to 
(chocia  nie tylko) modelowania procesów du ych organizacji. Modele te bowiem 
zawieraj  wiele elementów wp ywaj cych na ich z o ono  oraz równie  cz sto 
skomplikowanych zale no ci, jak i powi za  z innymi procesami. Dlatego przy 
stosowaniu takich narz dzi modelowanie mo e okaza  si  niewykonalne, praco-
ch onne, a co najbardziej istotne, mo e prowadzi  do b dów zwi zanych mi dzy 
innymi z niespójno ci  poszczególnych modeli, jak równie  niespójno ci  ze struk-
tur  organizacyjn  ca ej organizacji oraz drzewem funkcji przez ni  realizowanych. 
To jest jedna z najwa niejszych przes anek stosowania w modelowaniu procesów 
biznesowych narz dzi informatycznych s u cych tym celom. Obecnie na rynku 
dost pnych jest wiele dedykowanych narz dzi wspomagaj cych analiz  procesów 
oraz wszystkie fazy ich modelowania. Na rynku polskim do najbardziej znanych 
zaliczy  nale y system ARIS, iGrafx oraz ADONIS. Przy czym zasadniczo nie 
chodzi o same systemy, ale o to, jakie udost pniaj  one notacje11.
4. System ARIS 
 System ARIS12, zaprojektowany na pocz tku lat 90. ubieg ego stulecia, by  
wówczas pierwszym kompleksowym narz dziem informatycznym umo liwiaj cym 
ca o ciowe projektowanie procesów biznesowych. Koncepcja ARIS w swojej isto-
cie mia a na celu mi dzy innymi:
- identyfikacj  procesów biznesowych,
- standaryzacj  istniej cych procesów i ich dokumentowanie,
- przeprowadzenie ewentualnej optymalizacji ju  istniej cych procesów,
11  Notacja to umowny sposób zapisu symboli, liter, znaków itp. Notacja umo liwia w spo-
sób formalny zapis tre ci wyra e  regu , wzorów, formu itd. (www.wikipedia.pl). Ka da notacja 
opisu modeli biznesowych ma sko czony i jednoznacznie zdefiniowany zbiór elementów (sym-
boli) graficznych. Umo liwiaj  one budowanie diagramów przebiegu procesów zrozumia ych 
zarówno przez projektantów procesów, analityków, jak równie  ludzi poszczególnych szczebli 
zarz dzania.
12  ARIS (Architektura Zintegrowanych Systemów Informacyjnych; ang. Architecture of In-
tegrated Information Systems, niem. Architektur Integrierter Informationssysteme). Koncepcja 
ARIS zosta a po raz pierwszy zaproponowana w 1991 roku jako koncepcja ramowa komplekso-
wego modelowania wspomaganych komputerowo systemów informacyjnych (G. Keller,  
M. Nüttgens, A.W. Scheer. Semantische Prozeßmodellierung auf der Grundlage „Ereignisge-
steuerter Prozeßketten (EPK)”, Veröffentlichungen des Instituts für Wirtschaftsinformatik, 89, 
1992).
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- projektowanie nowych procesów, które mog  mie  istotny wp yw na funk-
cjonowanie przedsi biorstwa (organizacji biznesowej).
To, co warte podkre lenia, to fakt, e system ten umo liwia kompleksowe 
modelowanie wszystkich aspektów organizacji biznesowej. Pocz wszy od modelo-
wania struktury organizacyjnej firmy, drzewa funkcji zorientowanego na obiekty, 
czynno ci i procesy, poprzez tworzenie diagramów celów oraz funkcji i budowy 
mierników osi gania celów, na modelowaniu procesów biznesowych i systemach 
informatycznych je wspomagaj cych sko czywszy. By  mo e najwa niejsze 
w koncepcji ARIS jest to, e wprowadzi a jako pierwsza w ycie w ogóle jak kol-
wiek notacj  modelowania procesów (EPC13 oraz eEPC14).
5. System iGrafx 
Oprogramowanie iGrafx umo liwia mi dzy innymi: 
- modelowanie procesów wg wybranej notacji (BPMN15, Six Sigma, Lean, 
UML, ITIL) oraz pokazywanie zale no ci mi dzy procesami,
- przypisanie zasobów do procesów (zasoby ludzkie, maszyny, czas realiza-
cji czynno ci procesowej, koszty czynno ci procesowej itp.),
- przeprowadzanie symulacji procesów oraz otrzymywanie zwi zanych z ni  
raportów wskazuj cych na w skie gard a w procesie.
Pomimo du ego spektrum mo liwo ci, które sk din d wspomagaj  ró ne 
techniki projektowania i modelowania procesów, w systemie tym brak zaimplemen-
towanych modu ów dotycz cych mi dzy innymi projektowania modelu procesowe-
go ca ej organizacji. A w tym tak istotnych elementów, jak modelowanie perspek-
tyw struktury organizacyjnej, diagramów warto ci dodanych powi zanych 
z poszczególnym jednostkami organizacyjnymi, mo liwo ci wyprowadzania z tych 
diagramów poszczególnych procesów, jak równie  projektowania samych proce-
sów w ró nych perspektywach w sensie mo liwo ci ich analizy oraz obserwacji ich 
wykonywania.
13  EPC (ang. Event-driven Process Chains) – a cuch procesów sterowanych zdarzeniami.
14  eEPC (ang. extended Event-Driven Process Chain) – rozszerzona notacja EPC umo li-
wiaj ca dodatkowo projektowanie procesów biznesowych z perspektywy organizacji, danych 
oraz produktów (us ug).
15  BPMN (ang. Business Process Modeling Notation) – notacja s u ca do opisywania pro-
cesów biznesowych rozwijana przez OMG (Object Management Group). Standard przyj to 
w 2004 roku (www.omg.org, www.bpmn.org). Genez  jej powstania by  fakt braku wzgl dnie 
uniwersalnej notacji wspomagaj cej modelowanie procesów. Dotychczas bowiem by a wykorzy-
stywana notacja EPC s u ca modelowaniu procesów biznesowych oraz notacja UML wspoma-
gaj ca g ównie tworzenie modeli systemów informatycznych. Notacja BPMN jest pewnego ro-
dzaju pomostem je cz cym.
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6. System ADONIS 
System Adonis s u y przede wszystkim do wspomagania analizy, projektowa-
nia i optymalizacji zarz dzania procesami biznesowymi w organizacji. W tym celu 
wyposa ony zosta  w notacj  BPMN. Oprócz tego umo liwia mi dzy innymi:
- intuicyjne modelowanie procesów i ich choreografii,
- sprawdzanie liczno ci i weryfikacji modeli,
- analiz  krytycznych cie ek, kosztorysowanie, planowanie pojemno ci ob-
ci enia i w skich garde ,
- zarz dzanie organizacj  (dokumentacja organizacji, opis stanowisk pracy), 
- controlling (analizy kosztów procesów, zarz dzania przez wska niki,
- zarz dzanie jako ci  (certyfikacja ISO 9000:2000, SixSigma).
Niezale nie od systemu (narz dzia) informatycznego faktem jest, e wspó -
cze nie na rynku tych narz dzi mo na wyró ni  dwie wiod ce notacje opisu proce-
sów. S  to notacja EPC oraz BPMN. Ogóln  zasad  notacji EPC jest to, e przebie-
giem procesu steruj  zdarzenia. S  one stanami, w którym znalaz y si  obiekty 
procesu, i aktywizuj  wykonanie funkcji. Funkcja natomiast to specyficzne dzia a-
nie wykonywane na obiekcie w celu osi gni cia okre lonego celu organizacji. Ge-
neralnie modelowanie procesów w tej notacji wyró nia mi dzy innymi to, e:
- ka dy model procesu musi rozpoczyna  si  zdarzeniem i ko czy  si  zda-
rzeniem (lub cznikiem procesu), 
- procesu nie mo na przerwa  lub zawiesi  przed jego zako czeniem,
- ka de zdarzenie aktywizuje wykonanie funkcji, a ka da funkcja generuje 
zdarzenie16.
Za o eniem koncepcji BPMN by o stworzenie wzgl dnie prostego narz dzia 
do modelowania procesów biznesowych. Wymaga o to dobrze przemy lanych za-
sad wykorzystania elementów graficznych. Zapewnia to mi dzy innymi ma y ich 
zestaw. Mo na wyró ni  cztery podstawowe kategorie elementów. S  to:
- obiekty przep ywu (zdarzenia pocz tkowe i tymczasowe oraz ko cz ce 
proces, zadania-funkcje i podproces oraz bramki), 
- obiekty cz ce poszczególne elementy diagramu ( cznik przep ywu),
- obiekt opisuj cy cie ki przep ywu informacji oraz realizatorów poszcze-
gólnych faz procesu,
- obiekt opisuj cy artefakty (okre laj  wymagane dane do wykonania proce-
su i ich ród o)17.
16 M. Adamczak, A. Jurga, J. Ka kowska, E. Paw owski, H. W odarkiewicz-Klimek: Pro-
jektowanie systemów informacyjnych zarz dzania, Wyd. Politechniki Pozna skiej, Pozna  2010, 
s. 109–111.
17  S. Drejewicz: Zrozumie  BPMN. Modelowanie procesów biznesowych, Helion Gliwice 
2012, s. 10–13.
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Istot  ró nic pomi dzy notacj  EPC a BPMN mo na zaobserwowa  na przy-
k adowym procesie zamodelowanym w obydwóch notacjach (rysunek 3). Model 
ilustruje proces przygotowania towarów do wys ania. Po lewej jego stronie przed-
stawiono diagram procesu w notacji EPC, za  po prawej w notacji BPMN. Mo na 
zauwa y , e od strony graficznej ró ni  si  one znacznie. Wynika to z faktu, e 
obydwie notacje wykorzystuj  inne symbole, a poza tym „rz dz  si ” inn  filozofi  
opisu modeli procesów biznesowych.
Rys. 3.  Diagram zamodelowanego procesu w notacji EPC i BPMN 
ród o:  opracowanie w asne.
Narz dzia informatyczne pozwalaj  na przejrzyst  graficzn  prezentacj  pro-
cesów oraz zachodz cych relacji pomi dzy nimi. Jednak e warto pami ta , e na 
ca okszta t pe nego zrozumienia modelowanych procesów biznesowych ma wp yw 
realizacja wszystkich zasad ich modelowania. 
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Podsumowanie
Modelowanie procesów zwi zane jest z ich projektowaniem (w przypadku np.
zasadniczych zmian w funkcjonowaniu organizacji) lub rein ynierii procesów reali-
zowanych (gdy zachodz  istotne przes anki ich usprawnienia). W ka dym przypad-
ku jest to przedsi wzi cie bardzo z o one, wymagaj ce du ego zaanga owania 
zarz dzaj cego organizacj , jak równie  wszystkich jednostek organizacyjnych 
oraz osób je realizuj cych. Oprócz naczelnych zasad modelowania procesów bizne-
sowych ich szczegó owe scenariusze mog  si  znacznie ró ni . Zwi zane jest to 
mi dzy innymi z wieloma aspektami ich modelowania. W artykule zwrócono uwa-
g  tylko na niektóre z nich. Nie zosta a poruszona chocia by kwestia dokumento-
wania procesów (macierze, karty czy te  procedury procesów). Osobnym zagadnie-
niem jest wybór notacji opisu modeli procesów. Pytanie, która z nich jest lepsza, 
pozostaje bez odpowiedzi. Wydaje si , e uzale nione jest to od wielu czynników 
wp ywaj cych na wybór pomi dzy notacj  EPC a BPMN.
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SOME ASPECTS OF MODELING BUSINESS PROCESSES 
Summary 
 Analysis of business processes and their design affects the efficiency of the whole 
company. Business process modeling is a difficult and complex process. The article 
focuses on some aspects of the modeling such as the understanding of the essence of 
process modeling, process mapping and modeling tools to support them. 
Translated by Aleksander Jurga 
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Politechnika Wroc awska
PRZETWARZANIE I OCHRONA DANYCH OSOBOWYCH  
W DOBIE ROZWOJU GOSPODARKI ELEKTRONICZNEJ 
Wprowadzenie 
Rozwijaj ca si  gospodarka elektroniczna, wykorzystuj ca systemy teleinfor-
matyczne, wymusza zdefiniowanie ontologii1 zwi zanych z okre lonym obszarem 
dzia ania, opracowanie uregulowa  prawnych, bran owych, lokalnych i zak ado-
wych dotycz cych bezpiecznego przechowywania, udost pniania, aktualizacji
i usuwania danych (osobowych, firmowych, finansowych czy medycznych), a tak e 
wymaga tworzenia odpowiednich rejestrów i baz danych. 
1. Dane elektroniczne 
 W urz dach i przedsi biorstwach wykorzystuje si  zaawansowane systemy 
informacyjne i bazy danych, jednak nadal cz sto informacja elektroniczna jest prze-
chowywana w postaci nieustrukturyzowanej, czyli w plikach o ró nych formatach, 
poza systemami informatycznymi. Dokumenty elektroniczne (cyfrowe), systemy 
bazodanowe i rejestry danych musz  by  bezpiecznie zarz dzane, a ich obs uga 
i u ytkownicy – o ró nych poziomach uprawnie  – wymagaj  systematycznego 
nadzoru. Nast puj ce w ostatnich latach zmiany w sposobie prowadzenia dzia alno-
ci firm i przedsi biorstw oraz w zakresie komunikowania si  ludzi sprawiaj , e 
skuteczna ochrona danych stanowi coraz wi kszy problem. Gromadzone, przetwa-
rzane i przesy ane dane elektroniczne, pomimo zabezpiecze , cz sto s  przypadko-
1 Formalnej reprezentacji danej dziedziny, czyli zbiorów poj  i zwi zków mi dzy nimi.
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wo udost pniane podmiotom niepowo anym lub przejmowane przez osoby nieupo-
wa nione. Niestety, pomimo stosowania ró nych mechanizmów ochrony, wycieki 
danych maj  miejsce zarówno w ma ych, jak i w du ych firmach. Przyk adami 
mog  by  firma Sony, z której w 2011 roku wyciek y dane z ok. 77 mln kont Play-
Station Network, oraz CitiBank, sk d w czerwcu 2011 roku wyciek y dane ok. 360 
tys. klientów. Brak odpowiednich zabezpiecze  doprowadzi  tak e do upublicznie-
nia danych kilku tysi cy osób poszukuj cych pracy poprzez jeden z portali interne-
towych2.
Dzia ania wielu firm ukierunkowane s  jedynie na stosowanie zabezpiecze  
przed atakami pochodz cymi z zewn trz, tymczasem do wycieku danych dochodzi 
te  na skutek nieprzestrzegania ustalonych procedur przez pracowników firmy lub 
z powodu braku sformu owania odpowiednich zasad post powania. Polityka bezpie-
cze stwa musi wi c uwzgl dnia  zagro enia dla bezpiecze stwa danych pochodz ce 
tak e z wewn trz firmy – jej pracowników, konsultantów, audytorów. Wykorzysty-
wanie urz dze  mobilnych, dopuszczonych do u ytku przez zak ad pracy, mo e pro-
wadzi  do niekontrolowanego kopiowania i wynoszenia danych, ich utraty lub udo-
st pniania osobom niepowo anym. Problem stanowi równie  przekazywanie u ytko-
wanych urz dze  elektronicznych (laptopów, komputerów, aparatów telefonicznych, 
dyktafonów, pendrive’ów) innym pracownikom, bowiem mog  oni uzyska  dost p 
do nieprzeznaczonych dla nich informacji. Podobne sytuacje mog  mie  miejsce 
w przypadku przekazywania sprz tu do serwisu, jego reklamacji czy utylizacji. 
Dla pracowników firm wykorzystuj cych nowe technologie oraz dla klientów 
us ug elektronicznych powinny by  przeprowadzane szkolenia z zakresu bezpie-
cze stwa danych i stosowania metod socjotechnicznych.  
Cz sto du  wag  przywi zuje si  do bezpiecze stwa bie cych danych, ale 
nie zabezpiecza si  odpowiednio kopii zapasowych i danych archiwalnych. Po 
up ywie okresu archiwizacji no niki z danymi s  wyrzucane, a tymczasem niektóre 
dane jeszcze przez d ugi czas maj  istotne znaczenie (np. dane osobowe). Szczegól-
n  uwag  nale y zwraca  na ochron  danych wra liwych, finansowych, medycz-
nych i osobowych.
Us ugi wiadczone przez Internet nie powinny narusza  dóbr osobistych (nie-
maj tkowych) osób fizycznych i prawnych, które podlegaj  ochronie cywilnopraw-
nej z mocy art. 23 i 24 kodeksu cywilnego. W kodeksie cywilnym brak jest jednak 
definicji dobra osobistego; podane s  tylko jego przyk ady, mi dzy innymi pod tym 
poj ciem rozumie si  cze , nazwisko, zdrowie, wizerunek, prawo do spokoju 
i prywatno ci. 
Charakter us ug wiadczonych przez Internet umo liwia naruszanie dóbr oso-
bistych, na przyk ad poprzez nieodpowiednie wpisy na forach internetowych, czy 
za o enie konta z danymi innej osoby i wysy anie obra liwych wiadomo ci do jej 
2  www.giodo.gov.pl/560/id_art/4177/j/pl, [dost p 8.01.2013]. 
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znajomych. Z ustawy o udost pnianiu informacji gospodarczych3 wynika, e 
e-us ugodawca nie odpowiada za tre  przechowywanych danych, je li nie wie 
o ich bezprawnym charakterze. 
2. Us ugi sieciowe a ochrona danych osobowych 
 W Polsce obowi zuje definicja danych osobowych zawarta w art. 6 ustawy
o ochronie danych osobowych4, zgodnie z któr s  to wszelkie informacje dotycz -
ce zidentyfikowanej lub mo liwej do zidentyfikowania osoby fizycznej (której 
to samo  mo na okre li  bezpo rednio lub po rednio). Informacji nie uwa a si  za 
umo liwiaj c  okre lenie to samo ci osoby, je eli wymaga oby to nadmiernych 
kosztów, czasu lub dzia a . Taka definicja pozostawia du  dowolno  oceny, czy 
poniesione koszty, czas i podj te w tym celu czynno ci by y nadmierne, czy nie. 
Istnieje równie  mo liwo  swobodnej interpretacji po rednio ci dzia a  dokona-
nych w celu ustalenia to samo ci osoby. Zatem nie mo na jednoznacznie stwier-
dzi , czy dane wykorzystywane w systemach teleinformatycznych, takie jak: adres
IP komputera, nazwa u ytkownika i has o, adres e-mail czy numer telefonu, s  
danymi osobowymi, poniewa  zale y to od wielu aspektów. Na przyk ad nazwa 
u ytkownika (login) podana przy zak adaniu konta na forum lub w serwisie spo-
eczno ciowym nieweryfikuj cym prawdziwo ci danych nie jest dan  osobow , 
natomiast login przypisany w zak adzie pracy wed ug zasady imi .nazwisko pra-
cownika lub przydzielony studentowi jako numer indeksu ma charakter danych 
osobowych.
Obecnie wiele us ug wykonywanych dotychczas bezpo rednio (w sklepie, na 
poczcie, w banku, biurze podró y czy w przychodni lekarskiej) jest wiadczonych 
przy pomocy przegl darek internetowych, jak na przyk ad: zakupy, p atno ci, re-
zerwacje biletów czy sprawdzanie wyników medycznych bada  laboratoryjnych.
U ytkownicy Internetu pozostawiaj  lady swojej aktywno ci w wielu miejscach 
i w ró nych postaciach. Przyk adowo, ich dane mog  by  dost pne z plików co-
okies5 lub z historii przegl danych stron. Wszystkie us ugi, których prowadzenie 
wymaga zbierania i przechowywania danych osobowych klientów (imi , nazwisko, 
dane kontaktowe i kart kredytowych, PESEL itd.), powinny by  realizowane na 
odpowiednio zabezpieczonych serwerach, wykorzystywa  programy szyfruj ce 
3 Ustawa o udost pnianiu informacji gospodarczych i wymianie danych gospodarczych  
z 9 kwietnia 2010 r. (Dz.U. nr 50, poz. 424). 
4  Ustawa o ochronie danych osobowych z 29 sierpnia 1997 r. (Dz.U. z 2002 r. nr 101, poz. 
926).
5 Pliki tekstowe zapisywane na dysku twardym u ytkownika podczas odwiedzania stron 
WWW zawieraj ce dane o u ytkowniku w celu jego rozpoznawania i w celach statystycznych.
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poufne tre ci przed ich wysy aniem oraz by  chronione przed nieuprawnionym 
dost pem. 
3. Dost p do danych osobowych i ich przetwarzanie
Dzi ki centralnym bazom danych i rozbudowanym systemom informatycz-
nym coraz wi cej us ug mo e by  wiadczonych drog  elektroniczn . Zgodnie 
z ustaw  o wiadczeniu takich us ug – dane gromadzone na serwerach us ugodaw-
ców musz  by  chronione, a podczas transmisji szyfrowane.
Badania przeprowadzone przez agencj  TNS Polska na zlecenie Krajowego 
Rejestru D ugów Biura Informacji Gospodarczej (funkcjonuj cego pod bezpo red-
nim nadzorem Ministerstwa Gospodarki) wykaza y, e 4 mln Polaków (13%) ma 
d u ników finansowych, na przyk ad zalegaj cych z oddaniem d ugu (65%) lub 
z wyp acaniem pensji (17%). Dotychczas dane o d u nikach by y prawnie chronio-
ne. Zmieni a to ustawa o udost pnianiu informacji gospodarczych i wymianie da-
nych gospodarczych z 9 kwietnia 2010 roku, w której zdefiniowano poj cie infor-
macji gospodarczej oraz zezwolono osobom fizycznym na upublicznianie danych 
d u ników w rejestrach d ugów prowadzonych przez Biura Informacji Gospodar-
czej. Dotyczy to danych zwi zanych z dzia alno ci  gospodarcz , a nie sfer  pry-
watn , st d na przyk ad nie powinien by  ujawniany numer PESEL identyfikuj cy 
osob  fizyczn  oraz adres zamieszkania (je li jest inny ni  adres podmiotu gospo-
darczego).
Zmiany w zakresie przetwarzania danych s  obserwowane w wielu ró nych 
obszarach ycia: tradycyjne indeksy studentów s  zast powane indeksami elektro-
nicznymi, powstaj  elektroniczne protoko y s dowe, coraz powszechniejsze s  
e-dzienniki, e-faktury, e-bilety (lotnicze, kolejowe, do kina). Zmiany te s  mo liwe 
dzi ki systemom baz danych i centralnym rejestrom danych, których zabezpiecza-
nie ma najwy szy priorytet, gdy  uzyskanie nieuprawnionego dost pu do nich jest 
celem dzia ania wielu przest pców i grup hakerskich.
W my l obowi zuj cych przepisów osoby, których dane s  gromadzone, maj  
prawo do uzyskania ich w czytelnej postaci oraz do uzyskania wyczerpuj cych 
informacji co do okresu ich przechowywania, ród a pozyskania, a tak e celu ich 
udost pniania. Zasada ta nie dotyczy danych niejawnych lub obj tych tajemnic  
zawodow .
 Zgodnie z art. 7 ustawy o ochronie danych osobowych usuni cie danych to ich 
zniszczenie lub taka modyfikacja, by niemo liwe by o ustalenie osoby, której doty-
cz . Ustawa nie wymusza wi c trwa ego zniszczenia danych, tylko ich anonimiza-
cj , tak by ustalenie w a ciciela nie by o mo liwe bez nadmiernych nak adów kosz-
tów, czasu i dzia a . Z tego powodu dane kont na portalach internetowych cz sto s  
tylko ukrywane, a nie fizycznie usuwane, pomimo takiego dania ze strony w a-
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ciciela konta. Cz sto skasowanie profilu polega na usuni ciu lub zast pieniu war-
to ciami losowymi imienia i nazwiska (anonimizacja danych) i ograniczeniu do 
niego dost pu, natomiast nie oznacza zaprzestania ich przetwarzania (np. w celach 
statystycznych).  
Zbiory danych tworzone przez pracodawców, w adze i urz dy publiczne mog  
zawiera  tylko dane niezb dne do realizacji danego celu. Tworzone zbiory danych 
osobowych musz  by  w Polsce zg aszane do Generalnego Inspektora Ochrony 
Danych Osobowych (GIODO) oraz wpisane do ogólnokrajowego rejestru zbiorów 
danych osobowych. Obecnie do GIODO wp yn o zapytanie odno nie stosowanych 
od niedawna parkometrów, które wymagaj  podania numeru rejestracyjnego pojaz-
du. Zdaniem kierowców jest to nieadekwatne do potrzeb zbieranie danych narusza-
j ce ich prywatno . 
Spo ród danych osobowych szczególnej ochronie podlegaj  dane wra liwe, do 
których nale  pogl dy polityczne, przekonania religijne lub filozoficzne, przyna-
le no  partyjna, zwi zkowa, wyznaniowa, pochodzenie rasowe lub etniczne, dane 
o stanie zdrowia, na ogach, yciu seksualnym, kodzie genetycznym, dane dotycz ce 
karalno ci. Dane wra liwe mo na gromadzi  i przetwarza , je li jest to prawnie 
uzasadnione.
 Wprowadzanie nowych technologii wykorzystuj cych techniki biometryczne 
(u atwiaj cych mi dzy innymi automatyczn  identyfikacj  osób przy kontroli wej  
i wyj  oraz czasu pracy) powoduje gromadzenie przez pracodawców wizerunków 
twarzy i odcisków palców pracowników. Jednak ze wzgl du na dobro pracownika 
dane biometryczne mog  by  wykorzystywane tylko za jego zgod .
Technologie usprawniaj ce zarz dzanie danymi i ich kontrol  umo liwiaj  
tak e ich niekontrolowane kopiowanie, modyfikowanie i szybkie rozprzestrzenia-
nie. Wszelkiego rodzaju tzw. gad ety szpiegowskie, które mo na legalnie naby , 
typu miniaturowe kamery, aparaty cyfrowe, dyktafony czy chipy RFID6, wbudowa-
ne w ró ne przedmioty (np. guziki, zapalniczki, d ugopisy, zegarki, okulary, obra-
zy), umo liwiaj  w sposób niezauwa alny sfotografowanie czy sfilmowanie tak e 
obiektów i dokumentów pilnie strze onych (zada  egzaminacyjnych, danych oso-
bowych, projektów technologicznych, danych medycznych czy finansowych). Na 
przyk ad niewielkich rozmiarów (64 x 20 x 7 mm) pendrive-dyktafon o pojemno ci 
4 GB umo liwia zapis nagrania z 240 godzin7.
Miniaturowe urz dzenia aktywowane g osem umo liwiaj  zdalny pods uch, 
a wi c równie  przechwytywanie strze onych danych. Monitorowanie dzia a  wy-
konywanych na komputerze umo liwia na przyk ad Spy Logger, czyli pendrive 
z programem rejestruj cym uruchamiane aplikacje, odwiedzane strony internetowe 
6  Chip RFID (Radio-frequency identification) – urz dzenie o niewielkich rozmiarach 
umo liwiaj ce automatyczn  identyfikacj  obiektu z wykorzystaniem fal radiowych.
7  www.sternal.co [dostep8.01.2013].  
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i naciskane klawisze, tak e wykonuj cym zrzuty ekranu, a nawet nagrywaj cym 
rozmowy prowadzone przez komunikatory internetowe oraz d wi ki s yszalne wo-
kó  komputera.
Odpowiednio z rozwojem urz dze  szpieguj cych ro nie rynek wykrywaczy 
pods uchów, kamer, zag uszaczy odbiorników, lokalizatorów i tym podobnych 
urz dze . 
4. Zarz dzanie to samo ci  i dost pem
W celu prawid owego zarz dzania prawami dost pu do danych, okre lanego 
jako zarz dzanie to samo ci  i dost pem (Identity & Access Management – IAM)
nale y opracowa , i ich przestrzega , procedury precyzuj ce, kto i do jakich syste-
mów i zasobów danych mo e mie  dost p oraz jakie czynno ci mo e na nich wy-
konywa . Zakres dost pu powinien by  zawsze minimalny, a jednocze nie wystar-
czaj cy do wykonania powierzonych zada  i obowi zków (least privilege). Sku-
teczne planowanie, zarz dzanie oraz kontrolowanie dost pu do systemów i danych 
wymaga stosowania scentralizowanych rozwi za  informatycznych w przedsi bior-
stwie umo liwiaj cych wygodne konfigurowanie kont i praw dost pu oraz monito-
rowanie dzia a  u ytkowników. 
Rozwi zania IAM musz  zapewnia  dzia ania zgodne z przepisami prawnymi 
i bran owymi. Za bezpiecze stwo przetwarzania danych osobowych w systemie 
informatycznym odpowiada administrator danych nadaj cy uprawnienia dost pu do 
danych poszczególnym osobom. Natomiast nadzór nad przestrzeganiem zasad 
w zakresie ochrony danych sprawuje administrator bezpiecze stwa informacji.
5. Ochrona danych a regulaminy dostawców us ug elektronicznych
Wraz z rozwojem serwisów spo eczno ciowych, które skupiaj  miliony u yt-
kowników (np. najpopularniejszy z nich Facebook liczy 1 mld kont8), nast pi o 
masowe upublicznianie danych (w postaci tekstowej, zdj  i filmów), nieznane 
dot d na tak szerok  skal .
Tak e z innych us ug internetowych, g ównie e-sklepów i e-banków, korzysta 
coraz wi cej Polaków. Z zamieszczonych na portalu GoDealla9 statystyk wynika, e 
w Polsce uruchomiono 167 serwisów zakupów grupowych (stan na dzie  
30.11.2012 r.). Z raportu NetB@nk przygotowanego przez Zwi zek Banków Pol-
8 Miliard u ytkowników Facebooka, www.rp.pl/artykul/939357.html [dost p 4.10.2012]. 
9  www.godealla.pl/blog/ciekawostki-ze-swiata-zakupow-grupowych-w-polsce-i-na-swieci 
e -cz-1 [dost p 30.11.2012].
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skich wynika, e z bankowo ci internetowej w Polsce korzysta ponad 10,7 mln 
indywidualnych klientów oraz 1,1 mln firm10. Tymczasem publikowane regulaminy 
dotycz ce us ug elektronicznych s  cz sto bardzo d ugie, niezrozumia e, nieprecy-
zyjne i zniech caj  u ytkowników do ich przeczytania. Celem tych regulaminów 
jest przede wszystkich zabezpieczanie us ugodawców przed ewentualnymi roszcze-
niami niezadowolonych klientów.
Problem jest powa ny, gdy  rozwój e-gospodarki spowodowa  przeniesienie 
wielu form dzia alno ci do Internetu i korzystanie z e-us ug w wielu sytuacjach 
sta o si  konieczno ci .
 Od czerwca 2012 roku prowadzony jest projekt ToS;DR (Terms of Service; 
Didn’t Read), którego celem jest ocena zamieszczanych w Internecie regulaminów 
us ugodawców w skali od A (ocena najwy sza) do E (ocena najni sza) pod k tem 
rzetelno ci, zwi z o ci, czytelno ci i tym podobnych parametrów. Dotychczas oce-
niono 7 regulaminów z 61 zaplanowanych. Na stronie projektu11 umieszczona jest 
lista ocenionych regulaminów wybranych portali, i na przyk ad portal Twitpic, 
ograniczaj cy mo liwo  dochodzenia swoich praw przez u ytkownika i wymaga-
j cy zgody na dysponowanie zamieszczanymi tre ciami, dosta  ocen  najni sz  E. 
Popularna bezp atna aplikacja Instagram, po zainstalowaniu na komputerze, 
umo liwia za o enie konta i dzielenie si  zdj ciami z innymi u ytkownikami pro-
gramu. Istnieje jednak obawa o darmowe wykorzystywanie zamieszczanych przez 
u ytkowników zdj  i handel nimi. Regulamin tego programu wymaga zgody w a-
ciciela konta na wykorzystywanie jego zawarto ci bez adnych rekompensat (na-
wet gdy zarz dzaj cy Instagramem je sprzeda). 
6. Us uga geolokalizacji a ochrona prywatno ci
Systemy geolokalizacyjne, umo liwiaj ce ustalenie po o enia obiektu (osoby, 
samochodu, telefonu itd.), wykorzystuj  system nawigacji satelitarnej GPS (Global
Positioning System). Urz dzenia mobilne wyposa one w odbiornik GPS i odpo-
wiednie aplikacje umo liwiaj  przekazywanie danych geolokalizacyjnych do portali 
spo eczno ciowych. Tak  funkcjonalno  oferuje serwis spo eczno ciowy Foursqu-
are (4 mln kont) oraz Facebook (us uga Places). Lokalizacj  po o enia mo na w -
czy  np. w komunikatorze Empathy i, w zale no ci od oprogramowania, infrastruk-
tury i rodzaju sieci, przekazywa  zebrane dane, takie jak kraj, region, po o enie, 
obszar, ulica, budynek, d ugo  i szeroko  geograficzna, wysoko  nad poziomem 
morza, pr dko  i kierunek ruchu.
10  Raport: bankowo  internetowa i p atno ci bezgotówkowe. Podsumowanie II kwarta u 
2012 roku. NetB@nk, Warszawa, 2012. 
11  http://tos-dr.info [dost p 8.01.2013]. 
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Po o enie geograficzne komputera mo e by  ustalone przez wiele ró nych 
programów i stron internetowych. Na przyk ad portal moje.ip informuje o numerze 
IP komputera i jego szczegó owych danych, w tym geolokalizacyjnych. Przegl dar-
ka Mozilla Firefox pobiera dane o po o eniu geograficznym u ytkownika w celu 
inteligentnej personalizacji dostarczanych tre ci (np. reklam czy wyszukiwanych 
stron w zale no ci od kraju i miasta). Operatorzy telefoniczni zach caj abonentów 
do instalowania odpowiedniego oprogramowania informuj cego o miejscu pobytu 
wybranych osób. 
Zalety us ug geolokalizacyjnych s  oczywiste, ale ich u ycie bez wiedzy zain-
teresowanego nie mo e mie  miejsca, zatem musi istnie  opcja wy czenia tej
funkcji. Tymczasem na przyk ad w Brazylii od 2011 roku wszystkie rejestrowane 
samochody musz  mie  zainstalowany GPS oraz chip RFID, z których dane s  
przekazywane do ministerstwa transportu i policji. Ma to na celu zapobieganie kra-
dzie om i szybkie lokalizowanie pojazdów, niestety narusza prywatno  obywateli.
 Automatyczna identyfikacja, geolokalizacja, monitoring i inne podobne roz-
wi zania musz  by  stosowane rozwa nie, adekwatnie do potrzeb.
Podsumowanie
Dzi ki nowoczesnym technologiom istnieje mo liwo  niezauwa alnego zbie-
rania i przechowywania danych o obywatelach, monitorowanie ich zakupów, stylu 
ycia, upodoba  itp. Powinna jednak by  zachowana równowaga pomi dzy stoso-
waniem nowych technologii w imi  zapewnienia bezpiecze stwa i wygody obywa-
teli, a ingerencj  w ich prywatno .
 Technologie bezprzewodowe i mobilne oraz automatycznej identyfikacji 
znacznie upraszczaj  i przyspieszaj  wykonywane prace (handlowe, finansowe, 
zabezpieczaj ce, monitoruj ce i identyfikuj ce). Konieczne jest jednak podczas ich 
stosowania zapewnienie jak najwy szego poziomu bezpiecze stwa wykorzystywa-
nych danych. 
Coraz szerszy zasi g elektronicznego przetwarzania danych osobowych wy-
maga szczególnego skupienia uwagi na zapewnieniu bezpiecze stwa systemów
informatycznych oraz opracowania odpowiednich regulacji prawnych. 
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PROCESSING AND SECURITY OF PERSONAL DATA  
IN THE AGE OF E-COMMERCE 
Summary 
 The development of e-commerce has changed the way of running many business-
es. Data that are gathered and processed with IT systems for the purpose of offering 
online services often require special protection. Modern technology allows unnoticed 
collection of data about citizens. However, there should be a balance maintained be-
tween ensuring the security and convenience of citizens, and privacy incursion. 
Translated by Zygmunt Mazur 

ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
TERESA MENDYK-KRAJEWSKA, ZYGMUNT MAZUR, HANNA MAZUR 
Politechnika Wroc awska
DOST PNO  ZASOBÓW INTERNETOWYCH  
Z WYKORZYSTANIEM URZ DZE  MOBILNYCH 
Wprowadzenie 
Atrakcyjno  mobilnego dost pu do zasobów sieci globalnej i wynikaj ce 
z tego ogromne zainteresowanie u ytkowników bezprzewodowymi rozwi zaniami 
spowodowa y dynamiczny ich rozwój. Sprzeda  urz dze  mobilnych nieustannie 
ro nie kosztem tradycyjnych komputerów osobistych. Dzi ki nowym technologiom 
dost p do Internetu z wykorzystaniem urz dze  mobilnych (telefonów komórko-
wych, smartfonów, tabletów, palmtopów, notebooków) sta  si  szybki i wygodny. 
Poszczególne urz dzenia, ró ni ce si  mi dzy sob  budow , wielko ci , sposobem 
interakcji z u ytkownikiem i coraz bardziej rozbudowywan  funkcjonalno ci , s  
wykorzystywane do komunikacji, realizacji ró nego rodzaju us ug oraz zada  biz-
nesowych. Jako  bezprzewodowego dost pu do Internetu jest tak e zró nicowana, 
zale na od lokalnych dostawców us ug sieciowych.
Przewiduje si , e w nied ugim czasie po czenia z sieci  globaln  b d  reali-
zowane g ównie przy pomocy smartfonów. Z bada  firmy Ericsson Consumer Lab 
wynika, e w Polsce u ytkownicy mobilnego dost pu do Internetu stanowi  ju  
ponad po ow  wszystkich internautów1. Jak dot d wi kszo  z nich wykorzystuje 
do tego laptopy i netbooki, jednak udzia  smartfonów systematycznie ro nie. 
W 2011 roku sprzeda  smartfonów na wiecie przekroczy a 487 milionów egzem-
plarzy, za  w Polsce ich odsetek w stosunku do wszystkich telefonów komórko-
1  T. Kutera: Jak Polacy cz  si  z sieci ?, 24.11.2011.  
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wych wyniós  24% i nadal ro nie2. Tylko w trzecim kwartale 2012 roku na ca ym 
wiecie sprzedano ich prawie 170 milionów3.
Ogromna popularno  urz dze  mobilnych, zw aszcza rozwój funkcjonalno ci 
smartfonów, spowodowa a pojawianie si  dla nich coraz wi kszej liczby szkodli-
wych kodów. Pomimo to wielu u ytkowników korzysta z nich jak ze zwyk ych 
telefonów, bez wiadomo ci zagro enia, nie stosuj c odpowiednich zabezpiecze .
1. Technologie czno ci bezprzewodowej
Technologie komunikacji bezprzewodowej s  systematycznie rozwijane. 
W efekcie prowadzonych prac badawczych (dotycz  g ównie poprawy parametrów 
transmisji i wzrostu bezpiecze stwa) opracowywane s  nowe standardy. 
Najpopularniejszym systemem telefonii komórkowej na wiecie jest GSM 
(Global System for Mobile Communications), który obejmuje ok. 80% wiatowego 
rynku. Pomimo opracowania nowszych technologii sieci te s  nadal rozwijane ze 
wzgl du na obszar dost pno ci systemu i liczb  abonentów. Do czasu gdy systemy 
nowej generacji zast pi  wykorzystywane rozwi zania, dla zapewnienia ci g o ci 
us ug (transmisja g osu i danych, wiadomo ci SMS i MMS, dost pno  Internetu), 
gwarantuje si  ich wzajemn  wspó prac . Obecnie us ugi z wykorzystaniem techno-
logii GSM wiadczy ponad 700 operatorów w ponad 200 krajach i terytoriach za-
le nych (istotny wyj tek stanowi Japonia). W Polsce sie  jest dost pna od wrze nia 
1996 roku; jesieni  2012 roku us ugi w standardzie GSM wiadczy o czterech ope-
ratorów (sieci: T-Mobile, Plus, Orange i Play). Wyró nia si  pi  g ównych stan-
dardów: GSM 850 i GSM 1900 – u ywane w wi kszo ci krajów Ameryki Pó noc-
nej i Po udniowej, standardy GSM 900/1800 – stosowane przez pozosta e kraje oraz 
GSM 400, który mo na wykorzystywa  do pokrycia obszarów niezamieszka ych. 
Systemy telefonii komórkowej GSM drugiej generacji, z dominuj c  us ug  
transmisji g osu, rozwini te zosta y o pakietowy przesy  danych. Telefonia komór-
kowa trzeciej generacji integruje wszystkie systemy komunikacyjne: teleinforma-
tyczne, radiowe i telewizyjne. Bazuje na standardzie UMTS (Uniwersal Mobile 
Telecommunications System) i umo liwia przesy  danych w trybie pakietowym oraz 
pe noprawn  (obok transmisji d wi ku) realizacj  us ug wykorzystuj cych transmi-
sj  wideo. Nowszym standardem jest LTE4, oparty o technologie OFDM (Orthogo-
nal Frequency-Division Multiplexing)5 i SC-FDMA (Single Carrier – Frequency 
2  www.orange.pl/ocp-http/PL/Binary2/1979463/4053940725.pdf. 
3  http://pclab.pl/news51648.html [dost p 16.11.2012]. 
4 Long Term Evolution – pierwsza wersja standardu z 2008 roku; LTE-Advanced z 2010 r. 
jest zgodna ze zbiorem wymaga  dla czwartej generacji sieci radiowych IMT-Advanced.
5  Do transmisji danych od stacji bazowej do urz dzenia mobilnego.
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Division Multiple Access)6, który mi dzy innymi wprowadza wi ksz  pr dko  
przesy u danych oraz mniejsze opó nienia i koszty transmisji. 
Do g ównych standardów bezprzewodowych sieci komputerowych Wi-Fi7
nale : 802.11a (5 GHz, 54 Mb/s), 802.11b (2,4 GHz, 11 Mb/s), 802.11g (2,4 GHz, 
54 Mb/s), 802.11n (5 GHz, 300 Mb/s oraz 2,4 GHz, 150 Mb/s) i 802.11ac (5 GHz, 
1 Gb/s). Technologia Wi-Fi umo liwia korzystanie z darmowego Internetu poprzez 
punkty dost powe (hotspoty) lokalizowane w powszechnie ucz szczanych miej-
scach. Technologia ta mo e te  stanowi  uzupe nienie dla sieci GSM. Istniej  firmy 
(np. Zyxel, SocketIP, Unitech), które oferuj  oparte na niej us ugi telefoniczne.
2. Funkcjonalno  i wykorzystanie urz dze  mobilnych
Nowoczesne urz dzenia mobilne charakteryzuje rozbudowana funkcjonal-
no . Zaawansowane technicznie, pozwalaj  na prowadzenie tych samych dzia a
co pod czone do sieci komputery stacjonarne. Umo liwiaj  przegl danie stron 
WWW, korzystanie z poczty elektronicznej i sieci spo eczno ciowych, przesy anie 
plików, ogl danie filmów, realizacj  us ug bankowych, zakupy online, u ywanie 
us ug lokalizacyjnych, a tak e robienie filmów i dobrej jako ci zdj . Specyficzne 
wymagania stawia wspó czesnym urz dzeniom segment biznesowy, dlatego now-
sze modele oferuj  dodatkowo tak zaawansowane funkcje, jak zarz dzanie infor-
macjami czy odczytywanie dokumentów biurowych w ró nych formatach.
Na szczególn  uwag  zas uguj  smartfony i tablety, których u ywanie staje si  
niezwykle popularne. Smartfony to urz dzenia l ejsze ni  iPady8, cz ce w sobie 
funkcje telefonu komórkowego i palmtopa (PDA9). W 2010 roku (gdy firma Apple 
zaprezentowa a iPada) sprzeda  smartfonów po raz pierwszy przewy szy a sprze-
da  komputerów10. Tablety to urz dzenia wi ksze ni  telefony czy palmtopy, wy-
posa one w du y ekran dotykowy (z zastosowaniem technologii Multi-Touch), port 
USB oraz karty do czno ci bezprzewodowej (Wi-Fi, GSM, 3G, 4G). Oferuj  mo -
liwo  ogl dania filmów i zdj , dost p do Internetu oraz cz  funkcji nowocze-
snych telefonów komórkowych. 
Mo liwo ci urz dzenia mobilnego, wygoda u ytkowania oraz bezpiecze stwo 
danych w du ej mierze zale  od systemu operacyjnego. Zestawienie popularno ci 
6 Dla transmisji danych od urz dzenia do stacji bazowej.
7 Wireless Fidelity – potoczna nazwa technologii bezprzewodowej – standardy IEEE 
802.11.
8  iPad – tablet firmy Apple, wi kszy od iPhone’a i telefonu komórkowego.
9 Personal Digital Assistant – komputer kieszonkowy, mniejszy od laptopa czy netbooka; 
czno  z innymi urz dzeniami przez IrDA, Bluetooth i Wi-Fi.  
10  http://technologie.gazeta.pl/internet/1,113841,12828126,Historia_zatoczyla_kolo___triu 
mfalny_powrot_tabletow.html.  
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systemów operacyjnych urz dze  mobilnych w III kwartale w latach 2011 i 2012, 
wed ug danych firmy analitycznej Gartner przedstawiono na rysunku 1. 
Rys. 1.  Popularno  systemów operacyjnych w III kwartale w latach 2011 i 2012 
ród o:  Opracowanie w asne na podstawie: pclab.pl/news51648.html 
Z przedstawionych danych mo na zaobserwowa  znacz cy spadek sprzeda y 
urz dze  z systemem Symbian (z 16,9% do 2,6%) oraz wzrost zainteresowania 
urz dzeniami z systemem Android (z 52,5% do 72,4%). Popularne s  te  systemy 
iOS, BlackBerry OS i Bada OS, natomiast sprzeda  innych systemów jest niewielka 
i wykazuje tendencj  spadkow  (z 0,9% w III kw. 2011 r. do 0,4% rok pó niej). 
Dalekie miejsce zajmowane przez Windows Phone firmy Microsoft mo e nie dzi-
wi  wobec problemów (np. samoczynne restarty) zg aszanych przez u ytkowników 
smartfonów wyposa onych w jego najnowsz  wersj  Windows Phone 8.
Zainteresowaniem u ytkowników ciesz  si  urz dzenia takich firm jak Sam-
sung, Nokia, Apple, ZTE i LG Electronics. Procentowy udzia  w sprzeda y telefo-
nów komórkowych i smartfonów popularnych producentów sprz tu w III kwartale 
2012 roku przedstawiono na rysunku 2. Na pierwszym miejscu listy znalaz a si  
firma Samsung z wynikiem poni ej 25%, udzia  innych firm, nieobj tych wykre-
sem, to 36,2% – zatem trudno wskaza  lidera.
Z bada  firmy doradczej Ernst & Young przeprowadzonych na prze omie 
maja i kwietnia 2012 roku wynika, e u ytkownicy smartfonów korzystaj  z nie-
wielkiej liczby oferowanych us ug (najcz ciej dodatkowo jest to przegl danie stron 
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WWW, korzystanie z mediów spo eczno ciowych i us ug muzycznych) z obawy 
przed zap aceniem wysokich rachunków11.
Rys. 2. Popularno  producentów urz dze  mobilnych w III kwartale 2012 roku wed ug 
liczby sprzedanych egzemplarzy 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie: pclab.pl/news51648.html. 
Badaniem obj to 6000 klientów sieci komórkowych w 12 krajach – co pi ty 
ankietowany czu  si  niedoinformowany w zakresie planów taryfowych mobilnego 
Internetu oferowanych przez operatora sieci komórkowej.
3. Zagro enia dla urz dze  mobilnych
Zagro enie dla urz dze  mobilnych ro nie wraz z ich popularno ci . U yt-
kownicy cz sto przechowuj  w nich wa ne i poufne dane, co jest przyczyn  zainte-
resowania nimi przest pców sieciowych. Im wi ksza funkcjonalno  urz dzenia, 
tym wi ksze konsekwencje w przypadku jego zawirusowania lub utraty. 
Gwa towny wzrost zagro enia dla bezpiecznego ich u ytkowania zaobserwo-
wano w 2010 roku. Od tego czasu zidentyfikowano ju  tysi ce ró nego typu szko-
dliwych kodów i wiele sposobów przeprowadzania ataków. Nie ró ni  si  one od 
zagro e  dla konwencjonalnych komputerowych systemów informatycznych. Mo -
na w ród nich wymieni : pobieranie z sieci szkodliwych kodów, blokowanie karty 
11  http://ey.media.pl/pr/226896/uzytkownicy-smarfonow-nie-wykorzystuja-ich-potencjalu-
boja-sie-wyzszych-rachunkow [dost p 7.11.2012].
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pami ci lub ca ego urz dzenia, modyfikowanie i usuwanie danych lub ich nie-
uprawnione pozyskiwanie (np. hase  uwierzytelniaj cych do przeprowadzenia 
transakcji bankowych), automatyczne wymuszanie po cze  mi dzynarodowych 
o wysokiej odp atno ci, a nawet zdalne udost pnianie zainfekowanego urz dzenia.
Szkodliwe programy s  rozprzestrzeniane ró nymi drogami, mi dzy innymi 
przy pomocy MMS-ów i SMS-ów, z wykorzystaniem technologii Bluetooth czy 
portali internetowych. Nieautoryzowany dost p do urz dze  mobilnych umo liwia-
j  te  b dy wyst puj ce w ich oprogramowaniu systemowym. Szkodliwe programy 
s  rozpowszechniane nawet przez firmowe sklepy internetowe, takie jak Apple App 
Store czy Google Play, gdzie kontrola udost pnianych aplikacji jest niedostateczna. 
Analiza dokonana przez firm  BT zajmuj c  si  bezpiecze stwem danych wykaza-
a, e w Google Play oko o 33% oferty sklepu zawiera o niebezpieczny kod12.
Najbardziej zagro one s  urz dzenia z systemem Android, z powodu zbyt 
rzadkiej aktualizacji oprogramowania i niskiego poziomu zabezpiecze . W 2011 
roku wykryto prawie trzykrotnie wi cej kierowanych na nie zagro e ni  w ci gu 
wcze niejszych sze ciu lat cznie13.
Jedno z pierwszych powa nych zagro e  stanowi o stworzenie witryny jail-
breakme.com wykorzystuj cej luki w systemie operacyjnym Apple’a, za po rednic-
twem której mo na by o zdj  blokad  z iPhone’a14, iPada lub iPoda Touch15.
W tym samym czasie u ytkownicy systemu Android byli atakowani przez konia 
troja skiego Tap Snake, który symuluj c popularn  gr , umo liwia szczegó owe 
odtworzenie trasy urz dzenia. Innym g o nym przyk adem zagro enia jest aplikacja 
ZeuS przechwytuj ca wiadomo ci SMS z jednorazowymi has ami do autoryzacji 
transakcji bankowych dokonywanych online, który to sposób przekazywania pouf-
nych danych uchodzi  dot d za jedno z najwygodniejszych i najbezpieczniejszych 
rozwi za  bankowo ci elektronicznej.
Jesieni  2012 roku informowano o wykryciu powa nych luk w zabezpiecze-
niach iPhone’a 4S (iOS 5.1.1) i 5 (iOS6) oraz Samsunga Galaxy S3 (Android 
4.0.4)16. W pierwszym przypadku uruchomiony exploit, wykorzystuj c wad  prze-
gl darki Safari, umo liwia pozyskanie danych: historii wyszukiwania, listy kontak-
tów i zdj , w drugim – zainstalowany szkodliwy kod umo liwia omini cie zabez-
piecze  i zdobycie pe nych uprawnie  nad urz dzeniem (dost p do SMS-ów, 
e-maili, kontaktów, zdj  itd.). Innym przyk adem nowego zagro enia dla smartfo-
nów jest ko  troja ski Boxer.AA., który rozsy a wiadomo ci SMS pod numery 
12  http://pclab.pl/news51661.html [dost p 18.11.2012]. 
13  http://mediacenter.avg.com/content/mediacenter/en/news/threat-report-q3-2011.html. 
14 Urz dzenie z 2007 roku, mniejsze od iPada.
15  Wielofunkcyjny komputer typu palmtop z systemem typu Unix i bezprzewodowym do-
st pem do Internetu; iPod – nazwa rodziny odtwarzaczy multimedialnych firmy Apple. 
16  http://technologie.gazeta.pl/internet/1,104530,12525202,Holenderscy_hakerzy_wykryli_ 
powazna_dziure_w_zabezpieczeniach.html [dost p 21.09.2012]. 
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o podwy szonej odp atno ci. Drog  infekcji s  strony WWW udost pniaj ce dar-
mowy dost p do nielegalnych kopii p atnych gier dla smartfonów z Androidem17.
Zainfekowane urz dzenia mo na wykorzystywa  do kradzie y danych, pod-
s uchiwania rozmów telefonicznych czy rozsy ania spamu (dzi ki mo liwo ci two-
rzenia botnetów18). Z sonda u przeprowadzonego przez AVG Technologies i Po-
nemon Institute wynika, e na pocz tku 2011 roku ponad jedna trzecia u ytkowni-
ków smartfonów nie mia a wiadomo ci zagro e  zwi zanych z ich u ywaniem19.
Interesuj cy eksperyment przeprowadzi y pod koniec 2011 roku firmy Syman-
tec i Security Perspectives Inc., rozmieszczaj c 50 smartfonów (zawieraj cych 
spreparowane informacje osobiste i biznesowe) w publicznych miejscach pi ciu 
miast Ameryki Pó nocnej, a nast pnie ledz c reakcje ich znalazców20. Jedynie 
po ow  urz dze  próbowano zwróci , w 83% smartfonów uzyskano dost p do co 
najmniej jednej aplikacji biznesowej, w 60% przypadków uzyskano dost p do kore-
spondencji e-mailowej oraz sieci spo eczno ciowych, a  w 43% urz dze  uzyskano 
dost p do aplikacji zwi zanej z bankowo ci  online.
4. Mechanizmy i sposoby ochrony rozwi za  mobilnych
Wobec problemów bezpiecznego u ytkowania urz dze  mobilnych wymagaj  
one stosowania analogicznych zabezpiecze  jak komputery stacjonarne. W ród 
stosowanych sposobów ochrony mo na wymieni : skanowanie antywirusowe ruchu 
MMS przez operatorów, preinstalowanie na urz dzeniach mechanizmów ochron-
nych, nieaktywowanie bez potrzeby (i nieakceptowanie nieznanych) po cze  Blu-
etooth, instalowanie tylko certyfikowanych aplikacji, tworzenie kopii zapasowych 
systemu operacyjnego i danych, u ywanie filtru antyspamowego do blokowania 
niechcianych po cze  telefonicznych i wiadomo ci tekstowych.
 Celem zapewnienia wysokiego poziomu ochrony w urz dzenia wbudowuje si  
ró nego rodzaju mechanizmy. Na przyk ad firma Google wyposa y a system An-
droid (w. 4.0) w obs ug  hase , dzi ki czemu aplikacje mog  przechowywa  klucze 
oraz uzyskiwa  dost p do nich i odpowiadaj cych im certyfikatów. Ponadto wpro-
wadzono pe ne szyfrowanie urz dzenia oraz zestaw narz dzi do obs ugi sieci VPN 
(Virtual Private Network)21 i bezpiecznego przechowywania danych uwierzytelnia-
j cych. Dodano tak e funkcj  Face Unlock, dzi ki której mo na odblokowywa  
17  http://mobtech.interia.pl/systemy-operacyjne/news-zbyt-wysoki-rachunek-za-komorke-
moze-zlapales-wirusa,nId,725908 [dost p 16.12.2012]. 
18 Sieci sk adaj ce si  z komputerów, nad którymi zdalnie przej to kontrol .
19  http://news.webwweb.pl/2,44387,0,Uzytkownicy,smartfonow,nieswiadomi,zagrozen.html. 
20  http://enzo.pl/2012/03/22/6-sposobów-na-poprawe-bezpieczenstwa-twojego-smartfona/. 
21 Wirtualna sie  prywatna realizowana w ramach sieci publicznej.
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urz dzenie na podstawie twarzy w a ciciela. Z kolei Android 4.2 jest ju  wyposa-
ony w skaner wirusów.
Opracowywane jest te  specjalistyczne oprogramowanie ochronne, takie jak 
F-Secure Mobile Security czy Kaspersky Mobile Security, przeznaczone mi dzy 
innymi dla systemów Symbian, Windows Mobile i Android. Oprócz podstawowych 
funkcji zabezpieczaj cych system przed szkodliwymi kodami istotna jest te  mo -
liwo  zdalnego blokowania lub kasowania danych (na przyk ad podczas pod cza-
nia urz dzenia do komputera lub poprzez wys anie SMS-a) w przypadku zgubienia 
lub kradzie y urz dzenia (np. program Ontrack Eraser Mobile). Inn  praktyczn  
funkcj  jest namierzanie sygna u GPS umo liwiaj ce wy wietlenie dok adnej loka-
lizacji urz dzenia (z dok adno ci  do 1 metra) – w tym celu telefony komórkowe 
i smartfony s  wyposa ane w zintegrowane odbiorniki GPS.
 W sieciach telefonii komórkowej zapewnia si  autentyczno  abonentów oraz 
poufno  transmisji g osu i danych, jednak wady stosowanych zabezpiecze  pozwa-
laj  je skutecznie atakowa . Dla bezpiecze stwa transmisji danych w sieciach GSM 
stosowany jest szyfr strumieniowy A5. Niestety, w 2008 roku opracowano metod  
amania powszechnie stosowanej wersji A5/1 w czasie krótszym ni  pó  godziny 
przy wykorzystaniu dost pnych, niedrogich urz dze  i oprogramowania (zasi g 
pods uchu wynosi 20 km). Tak e mocniejsza wersja szyfru – A5/3, opublikowana 
w 2007 roku, zosta a trzy lata pó niej z amana22.
 W technologii Wi-Fi dost pnych jest wiele mechanizmów bezpiecze stwa 
w ramach opracowanych standardów. Z uwagi na s abo ci WEP i WPA oraz do-
st pno  narz dzi wykorzystuj cych ich wady do amania zabezpiecze zaleca si  
stosowanie WPA2, wykorzystuj cego mocniejsze mechanizmy uwierzytelniania 
oraz zapewnienia integralno ci i szyfrowania danych.
Podsumowanie
Istotn  barier  dla wykorzystywania i dalszego rozwoju mobilnej dost pno ci 
zasobów sieciowych mo e stanowi  problem bezpiecze stwa. U ytkownicy rozbu-
dowanych funkcjonalnie urz dze  mobilnych musz  je odpowiednio konfigurowa  
i przestrzega  podstawowych zasad bezpiecze stwa: zabezpiecza  urz dzenie moc-
nym has em, wy cza  wszystkie nieu ywane funkcje, korzysta  tylko z pewnych 
róde  dystrybucji aplikacji, sprawdza , jakich pozwole  daj  aplikacje podczas 
ich instalacji, i u ywa  odpowiedniego systemu chroni cego dane.
Niestety, przewiduje si  dalszy dynamiczny wzrost zagro e  dla urz dze  
mobilnych, dlatego nale y opracowa  nowe, bardziej skuteczne rozwi zania 
w zakresie ich ochrony. 
22  www.securitystandard.pl/news/354691/Atak.na.szyfr.komorek.3G.html. 
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THE AVAILABILITY OF INTERNET RESOURCES  
WITH THE USE OF MOBILE DEVICES 
Summary 
 The usage of mobile devices accessing internet resources is getting more and more 
common. Easy to operate and rich in functions, these devices are used for communica-
tion, accessing a variety of services and realization of business tasks. Unfortunately, for 
about past two years a dynamic increase in the number of security threats has been ob-
served which may pose an obstacle in secure use of such devices and impose further 
development of hardware and software security mechanisms. 
Translated by Zygmunt Mazur 

ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
EWA PRA AT, WIES AW DOBROWOLSKI
Politechnika Wroc awska
MOBILNE ZAKUPY 
Wprowadzenie 
Urz dzenia mobilne jak smartfony i tablety pojawi y si  na rynku stosunkowo 
niedawno, jednak ju  zadomowi y si  na nim na dobre. Wed ug szacunków firmy 
Gartner w 2013 roku liczba wykorzystywanych na wiecie urz dze  mobilnych 
powinna przekroczy  1,2 miliarda1. Systematycznie wzrasta  b dzie tak e odsetek 
osób posiadaj cych wi cej ni  jedno takie urz dzenie – w 2016 roku wynie  ma on 
a  25%, czyli dwukrotnie wi cej ni  obecnie. Równocze nie smartfony i tablety s  
coraz cz ciej wykorzystywane do czenia si  z Internetem. Ju  teraz w niektórych 
krajach europejskich liczba po cze  z tabletów jest porównywalna z liczb  po -
cze  z komputerów. Prognozy na rok 2017 pokazuj , e liczba po cze  z Interne-
tem pochodz cych ze smartfonów ma wzrosn  w stosunku do roku 2011  
20-krotnie, a po cze  z tabletów a  75-krotnie2.
1. Cele wykorzystywania urz dze  mobilnych
Ogromna popularno , jak  ciesz  si  smartfony, wi e si  przede wszystkim 
z faktem, e s  one stosowane nie tylko do rozmów telefonicznych, ale równie  do 
1  Z. Whittaker: Gartner: 1.2bn smartphones, tablets to be bought in 2013, ZDNet 
[6.11.2012]. 
2 Cisco Visual Networking Index: Global Mobile Data Traffic Forecast 2011–2016.
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wielu innych zada . Dane z raportu „AdReaction 2012”3 pokazuj , e u ytkownicy 
tych urz dze  zaledwie 16% cznego czasu po wi caj  na rozmowy telefoniczne, 
a 13% na wysy anie i odbieranie wiadomo ci SMS. Tyle samo czasu sp dzaj  ko-
rzystaj c z serwisów spo eczno ciowych, z aplikacji w telefonie, a tak e z Internetu 
i poczty elektronicznej.
Rys. 1. Cele korzystania ze smartfonów i tabletów USA na pocz tku 2012 roku
ród o:  opracowanie w asne na podstawie Online Publishers Association: A Portrait of 
Today’s Tablet User Wave II, 2012, oraz M. Brown: AdReaction 2012 Global, Dy-
namicLogic, 2012. 
Zaprezentowane na rysunku nr 1 sposoby wykorzystania smartfonów i table-
tów w USA w 2012 roku wskazuj , e niemal we wszystkich obszarach, w których 
mo na porówna  te dwa typy urz dze , tablety stosowane s  znacznie cz ciej. 
Najwi ksze ró nice wyst puj  w przypadku „dost pu do informacji/tre ci”, gdzie 
w a ciciele tabletów s  ponad trzykrotnie bardziej aktywni. Znacznie cz ciej od-
wiedzaj te  oni sklepy internetowe. Zaskakuj cy mo e by  fakt, e smartfony 
„przegrywaj ” z tabletami równie  w kategorii, która wydaje si  by  ich domen , 
a mianowicie w dost pie do serwisów spo eczno ciowych i blogów. 
 Na podstawie raportu „2012 Mobile. Future in Focus” prezentuj cego dane 
pochodz ce z Japonii, Kanady, USA i pi ciu pa stw europejskich (Francji, Hiszpa-
nii, Niemiec, W och i Wielkiej Brytanii) mo na zauwa y  wyra ne ró nice w ce-
lach korzystania ze smartfonów w zale no ci od kraju. Najwi ksze rozbie no ci 
wyst puj  pomi dzy Japoni  a pozosta ymi krajami. Japo scy w a ciciele smartfo-
3  Raport przygotowany przez firm  MillwardBrown zawieraj cy wyniki bada  przeprowa-
dzonych w 2012 roku w 18 krajach na czterech kontynentach. Badania dotyczy y korzystania ze 
smartfonów i tabletów. 
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nów znacznie ch tniej od pozosta ych korzystali z poczty elektronicznej, a wyra nie 
rzadziej odwiedzali serwisy spo eczno ciowe i blogi oraz grali w gry. Mieszka cy 
Europy najcz ciej ze wszystkich badanych nacji wysy ali SMS-y, najrzadziej z 
kolei pos ugiwali si  poczt  elektroniczn  (niemal dwukrotnie rzadziej ni  Japo -
czycy). Amerykanie najch tniej ze wszystkich badanych korzystali z map, 
a wraz z Kanadyjczykami przodowali w czytaniu serwisów spo eczno ciowych 
i blogów. 
2. Zastosowanie urz dze  mobilnych w zakupach
Jednym z zastosowa  smartfonów i tabletów jest ich wykorzystanie w czasie 
robienia zakupów. Pocz tki zakupów mobilnych przypadaj  na rok1997, kiedy to 
Coca-Cola zainstalowa a w Helsinkach automaty, w których p atno ci dokonywa  
mo na by o za pomoc  wiadomo ci tekstowych z telefonów komórkowych. Rozwój 
m-commerce przyspieszy  w roku 2000, gdy za po rednictwem telefonu w Austrii 
wprowadzono mo liwo  zakupu biletów kolejowych, w Japonii zakupu biletów 
lotniczych, a w Norwegii uiszczania op at za parkingi. 
Urz dzenia mobilne znajduj  zastosowanie w ca ym procesie zakupów. Po-
cz tkowym jego etapem jest znalezienie produktu, który móg by odpowiada  po-
trzebom nabywcy. Informacji takich mo na szuka  na bran owych forach, w prze-
wodnikach dla kupuj cych, czy (jak w przypadku AGD) na stronach producentów. 
Potem nast puje zebranie informacji o produkcie – wa ne s  nie tylko parametry, 
ale równie  opinie jego u ytkowników, których to opinii klienci szukaj  nawet na 
serwisach spo eczno ciowych. Kolejnym krokiem jest zorientowanie si  w cenie 
wybranego produktu. Porównanie cen, za jakie mo na go kupi  w ró nych sklepach 
internetowych, jest mo liwe dzi ki aplikacjom porównywarek cen. Narz dzia te 
udost pniaj  nie tylko informacje o produkcie i recenzje przygotowywane przez 
jego u ytkowników, ale tak e opinie o solidno ci poszczególnych sklepów interne-
towych, w których dany produkt mo na naby . Klienci sprawdzaj  te  mo liwo  
uzyskania rabatów przy zakupie produktów (dotyczy to zazwyczaj zakupów gru-
powych) oraz czenia ofert. Zako czeniem procesu mo e by  zakup produktu po 
przekonaniu si  o jego zaletach i o atrakcyjno ci ceny. Zakup ten mo e mie  miej-
sce w sklepie internetowym, w serwisie aukcyjnym lub odby  si  w sposób trady-
cyjny4.
 Na rysunku nr 2 zaprezentowano wyniki raportu „Empathica’s Consumer 
Insights”, wed ug którego ameryka scy u ytkownicy urz dze  mobilnych najcz -
ciej stosowali je do porównywania cen i do… polubienia marki na Facebooku. 
4 E. Pra at.: Polski rynek m-commerce – stan obecny i perspektywy rozwoju, Raport Insty-
tutu Organizacji i Zarz dzania Politechniki Wroc awskiej, Wroc aw 2013.
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Dzia ania takie podejmowa a ponad po owa osób bior cych udzia  w badaniu. Co 
trzeci u ytkownik, korzystaj c ze smartfona lub tabletu, odwiedza  stron  ulubionej 
marki, skanowa  kody QR5 nie b d c w sklepie oraz dokonywa  zakupów grupo-
wych. Mniej popularn  czynno ci  (podejmowan  przez oko o 25% badanych) by o 
szukanie opinii o konkretnym produkcie, znalezienie konkretnego sklepu korzysta-
j c z us ug lokalizacyjnych, ci gni cie aplikacji mobilnej wybranej marki, czy 
skanowanie kodów QR.
Rys. 2. Wykorzystanie smartfonów i tabletów w dzia aniach zwi zanych z zakupami –
wyniki bada  prowadzonych w ród ameryka skich u ytkowników na pocz tku 
2012 roku 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie G. Edwards: Empathica’s Consumer Insights.
Smartfony
 Dane zawarte w raporcie „In-line Shopping”6 wskazuj , e niemal 70% w a-
cicieli smartfonów korzysta o w jakim  stopniu ze swych urz dze  w czasie zaku-
pów. Najcz ciej wykonywan  czynno ci  (wskaza o j  63% badanych) by o ska-
nowanie kodów kreskowych lub kodów QR umo liwiaj ce nast pnie porównanie 
5  Alfanumeryczny dwuwymiarowy matrycowy kwadratowy kod, który mo na zastosowa  
na przyk ad do zapisywania i umieszczania w ró nych miejscach adresów URL, a nast pnie 
odczytywa  przy pomocy urz dze  przeno nych maj cych odpowiednie oprogramowanie. 
6  Ericsson Consumer Insight: In-line Shopping, 2012. 
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cen produktów w ró nych sklepach internetowych. Nieco ponad po owa korzysta a 
z kuponów rabatowych, a 46% dokonywa o drobnych p atno ci za pomoc  SMS-ów.
W porównaniu do mieszka ców innych krajów to Japo czycy najcz ciej 
stosowali smartfony do dokonywania zakupu produktów i us ug. Odpowiedzi takiej 
udzieli o a  40% mieszka ców tego kraju i tylko co trzeci Amerykanin, chocia  a  
20% mieszka ców USA (i zaledwie 5% Japo czyków) wskaza o, e zakupów ta-
kich dokonuje codziennie7. Równie  w ród mieszka ców USA najwi kszy by  
odsetek osób, które celowo zabieraj  smartfony do sklepu aby porównywa  ceny 
i opinie (34%), a tak e tych, którzy pod wp ywem informacji zgromadzonych  
w czasie korzystania ze smartfona zmienili zamiar zakupu produktu zarówno onli-
ne, jak i w sklepie tradycyjnym (oko o 30%). We wszystkich krajach produkty wy-
szukane na smartfonie by y najch tniej kupowane z wykorzystaniem komputera lub 
w zwyk ym sklepie.
Ciekawym zachowaniem konsumentów jest fakt, e coraz cz ciej korzystaj  
oni ze smartfonów w trakcie tradycyjnych zakupów. Podczas ogl dania produktu 
czytaj  w sieci opinie na jego temat, szukaj  dodatkowych informacji o dost pnych 
modelach oraz sprawdzaj , czy nie mo na kupi  danego artyku u taniej. Sposób 
korzystania ze smartfona w sklepie zale y w du ym stopniu od bran y sklepu. Naj-
cz ciej nowoczesne telefony stosowane by y w sklepach ze sprz tem AGD, 
w których wyszukiwano, a nast pnie czytano opinie na temat poszczególnych pro-
duktów (robi o tak niemal ¾ spo ród osób pos uguj cych si  smartfonami podczas 
zakupów). W tych samych sklepach 57% u ytkowników skanowa o kody kresko-
we, chc c pozna  szczegó owe informacje o produkcie oraz sprawdzi cen .
Tablety
U ytkownicy tabletów stanowi  mniejszo  w ród posiadaczy urz dze  mo-
bilnych, jednak e wyniki badania „Meet the Connected Consumer”8 pokazuj , e z 
punktu widzenia zakupów online s  oni bardzo perspektywiczn  grup . A  12% 
badanych codziennie dokonywa o zakupów lub przegl da o sie  w poszukiwaniu 
produktów, a 40% podejmowa o takie dzia ania przynajmniej raz w tygodniu. W 
kolejnym roku niemal po owa badanych zamierza w wi kszym stopniu wykorzy-
stywa  swe urz dzenie mobilne do dzia a  zwi zanych z zakupami (dla porówna-
nia: w ród korzystaj cych ze smartfonów odpowiedzi takiej udzieli o zaledwie 19% 
badanych).
rednia warto  zakupów dokonanych w 2012 roku za pomoc  tabletu w USA 
to niemal 360 dol., a najcz ciej kupowane by y produkty i us ugi zwi zane z roz-
rywk  (22%) oraz codzienne produkty, w tym odzie  (21%). Warto zaznaczy , e 
posiadacze tabletów stosunkowo ch tnie (39%) kupowali w Internecie tre ci. By y 
to zarówno materia y do czytania (ksi ki, czasopisma, gazety), jak i materia y 
7 Google: Our Mobile Planet: Global Smartphone Users, 2012 
8  Zmags survey: Meet the Connected Consumer, 2012. 
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wideo (filmy i programy telewizyjne)9. W USA niemal  mobilnych zakupów w 
2012 roku dokonywanych by o przy u yciu iPada. Równocze nie warto  kupio-
nych w ten sposób produktów wynosi a a  90% cznej warto ci zakupów dokony-
wanych z wykorzystaniem urz dze  mobilnych. W a ciciele iPadów kupowali jed-
norazowo niezbyt wiele, ale stosunkowo drogich produktów10.
3. Zakupy mobilne w Polsce  
W po owie roku 2012 smartfony w Polsce stanowi y oko o 45% wszystkich 
telefonów. Znacznie mniejsz popularno ci  cieszy y si  tablety, których kupiono 
cznie oko o 400 tysi cy. Warto  zakupów mobilnych w Polsce stanowi a w 2011 
roku niemal 4% cznej warto ci zakupów online, czyli o po ow  mniej ni  
w Wielkiej Brytanii, która od kilku lat jest europejskim liderem. Kwota przypadaj -
ca na jednego kupuj cego wynios a 45 euro, czyli zaledwie 23% wydatków Brytyj-
czyka11. Pomimo takich ró nic znawcy rynku s  pe ni optymizmu i licz , e w 2014 
udzia  zakupów mobilnych w zakupach online przekroczy w Polsce 10%.
W Polsce do tej pory nie przeprowadzono bada  dotycz cych wykorzystania 
tabletów w zakupach. Wyniki bada  zamieszczonych w raporcie „Generation Mo-
bile 2012” dotycz  w a cicieli smartfonów i wskazuj , e w pierwszych miesi cach 
2012 roku odsetek osób kupuj cych w mobilnych wersjach serwisów aukcyjnych 
by  równy odsetkowi osób dokonuj cych zakupów w sklepach internetowych 
i wynosi  oko o 14% (rysunek nr 3). Wi kszy (niemal 30%) by  odsetek osób po-
szukuj cych informacji na temat cen i dokonuj cych p atno ci za pomoc  SMS-ów. 
A  80% badanych polskich u ytkowników smartfonów nigdy nie dokona o zakupu 
za po rednictwem tego urz dzenia. G ównym powodem by o to, e woleli oni wy-
korzysta  w tym celu komputer stacjonarny lub laptopa (70% badanych). Co czwar-
ta osoba nie by a przekonana do bezpiecze stwa takich transakcji12.
Powa n  barier  dotycz c  mobilnych zakupów w Polsce jest brak mo liwo-
ci dokonania p atno ci w kanale mobilnym. Klienci mog  wyszuka  i obejrze  
towar, ale p atno ci i tak dokonuj  przy komputerze lub laptopie. Coraz powszech-
niej prowadzone s  jednak dzia ania zmierzaj ce do wykorzystania urz dze  mo-
bilnych w dokonywaniu p atno ci. Przede wszystkim chodzi tu o uiszczanie zap aty 
przy pomocy smartfonów. Wprowadzenie takich p atno ci planuje na przyk ad 
Biedronka. Niestety nie zak ada si  tu wykorzystania technologii zbli eniowej 
9  Online Publishers Association: A Portrait of Today’s Tablet User Wave II, 2012.
10  RichRelevance: The 2012 Q1 Shopping Insights Mobile Study, 2012. 
11  Ericsson Consumer Insight: In-line Shopping, 2012.  
12 E. Pra at.: Polski rynek m-commerce – stan obecny i perspektywy rozwoju. Raport Insty-
tutu Organizacji i Zarz dzania Politechniki Wroc awskiej, Wroc aw 2013.
Mobilne zakupy 245
NFC. Klienci maj  otrzyma  dost p do aplikacji na smartfony, która po po czeniu 
z Internetem wygeneruje specjalny kod umo liwiaj cy dokonanie p atno ci (przy 
kasach pojawi si  maj  darmowe hotspoty)13. Równie  firma Orange poinformo-
wa a, e ju  wkrótce jej klienci b d  mogli p aci  w terminalach MasterCard w a-
nie z wykorzystaniem nowoczesnych telefonów, które wspieraj  technologi  zbli-
eniow  NFC.
Rys. 3.  Wykorzystanie smartfonów w dzia aniach zwi zanych z zakupami przez polskich 
u ytkowników w pierwszych miesi cach 2012 roku 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie PBI i Antyweb: Generation Mobile 2012, 2012. 
Inne rozwi zanie zamierza wkrótce testowa  w pi ciu krajach europejskich  
(w tym w Polsce) Visa. Dzi ki elektronicznemu portfelowi V.me klienci za zakupy 
online b d  mogli zap aci  za po rednictwem przegl darki internetowej urucho-
mionej na smartfonie, tablecie czy laptopie bez konieczno ci podawania danych 
z karty. Portfel uruchamiany b dzie za po rednictwem banku, z którego us ug klient 
korzysta, a zasilany równie  kartami innymi ni  Visa. Firma szacuje, e do 2020 
roku co trzecia osoba w Europie b dzie u ytkownikiem tego produktu14.
Podsumowanie
 O ile nie ma najmniejszej w tpliwo ci, e smartfon uzyska  pe n  akceptacj  
nabywców, to odno nie tabletu zdania s  podzielone. Jedni uwa aj  go niemal za 
„nast pc ” laptopa, inni za luksusow  i zb dn  zabawk , a prawda prawdopodobnie 
tkwi po rodku. Urz dzenia mobilne s  coraz powszechniej kupowane, wzrasta te  
13  A. Nowak: W Biedronce zap acimy smartfonami? Niestety, nie zbli eniowo, 2013. 
14 Visa zapowiada rewolucj  w zakupach internetowych, http://banki.wp.pl/kat,121354,title,Vi 
sa-zapowiada-rewolucje-w-zakupach-internetowych,wid,15263287,wiadomosc.html?ticaid=1feae. 
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ich wykorzystanie przy dokonywaniu zakupów, ale odmienny jest sposób ich sto-
sowania. Smartfony s u  zazwyczaj do porównywania cen, poszukiwania szczegó-
owych informacji o produkcie, skanowania kodów kreskowych i QR, jednak e sam 
zakup dokonywany jest na innym urz dzeniu (zazwyczaj laptopie albo komputerze 
stacjonarnym) lub po prostu w sklepie. Z kolei na tabletach cz ciej dokonuje si  
faktycznych zakupów – ich u ytkownicy podkre laj  przede wszystkim wygod ,
jak  zapewnia wi kszy ekran. 
W Europie Zachodniej i w USA nieliczni jeszcze obecnie u ytkownicy table-
tów stanowi  dla w a cicieli sklepów internetowych atrakcyjn  grup  docelow . 
Zazwyczaj s  to zamo ni klienci zainteresowani nowinkami technologicznymi,
którzy s  gotowi wyda  jednorazowo wi ksze kwoty. Mo na im zaoferowa  lepiej 
dopasowany do ich potrzeb, a równocze nie dro szy produkt. W Polsce, wobec 
szerokiej oferty tanich tabletów, regu a ta nie znajduje zastosowania. 
Dla wygody klientów proponowane s  coraz to nowsze sposoby wykorzysta-
nia urz dze  mobilnych w zakupach. Przyk adowo najwi ksze sieci handlowe 
w USA wprowadzaj  przeznaczone na smartfony aplikacje u atwiaj ce poruszanie 
si  po sklepie, a co za tym idzie – szybsze robienie zakupów. Niektóre sieci prezen-
tuj  tylko plany uk adu powierzchni handlowych, a inne (np. Walmart czy Home 
Depot) posz y dalej, oferuj c aplikacje pokazuj ce numery cie ek i drog  do po-
szukiwanego artyku u. Okazuje si , e podobne narz dzia s  ju  wykorzystywane 
i w Polsce (przyk adowo w Tesco pos uguj  si  nimi pracownicy przygotowuj cy
produkty zamówione w sklepie internetowym). Jednak e udost pnienie klientom 
tego typu aplikacji nie jest w naszym kraju planowane, gdy  zdaniem przedstawi-
cieli sieci handlowych Polacy maj  inn  mentalno  ni  Amerykanie, a mianowicie 
nie zale y im a  tak na czasie i po prostu lubi  robi  zakupy oraz porównywa  pro-
dukty, bior c pod uwag  ich opakowania i oczywi cie ceny. 
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MOBILE SHOPPING 
Summary 
 Mobile devices like smartphones and tablets are more and more popular and often 
used while shopping. However smartphones that are widely used for price comparison, 
opinion searching, QR and bar codes scanning aren’t popular in completing the pur-
chase cycle. On the other hand tablets that aren’t as widespread as smartphones are 
more often used for this purpose mainly due to the comfort of their big screens and the 
products that are bought are more expensive. In Poland mobile purchasing gains popu-
larity but the lack of the possibility of paying via the mobile devices is the biggest in-
convenience.
Translated by Ewa Pra at

ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
WIOLETTA SKRODZKA 
Politechnika Cz stochowska
ANALIZA EFEKTYWNO CI INWESTYCJI W SPÓ KI SEKTORA IT 
Wprowadzenie 
Pog biaj cy si  kryzys, problemy strefy euro, widmo jej rozpadu i ci g e 
obni ki ratingów krajów europejskich spowodowa y spadek zaufania na rynkach 
finansowych. Znalaz o to swoje odzwierciedlenie równie  w segmencie informa-
tycznym. Bran a IT najdotkliwiej odczu a kryzys w latach 2008–2009, kiedy 
wstrzymano b d  nie zrealizowano wi kszo ci projektów informatycznych. 
W czasie kryzysu ekonomicznego firmy, szukaj c oszcz dno ci, w pierwszej kolej-
no ci zredukowa y wydatki na rozwi zania informatyczne. Spowolnienie gospodar-
cze obni y o popyt na tego typu produkty, co znalaz o swoje odzwierciedlenie 
w zawirowaniach rynkowych w sektorze IT. Jednak w okresie du ych turbulencji 
zmian rynkowych umiej tno  i dost pno  dobrych systemów informatycznych, 
pozwalaj cych na szybkie przetwarzanie informacji w wiedz  rynkow , jest nie-
zwykle istotna. Technologie szczególnie przydatne w tym czasie to przede wszyst-
kim rozwi zania przynosz ce widoczne oszcz dno ci, jak cho by wirtualizacja, 
open source, rozwi zania terminalowe, ale tak e te o charakterze analitycznym, jak 
Business Intelligence, raportowanie, wizualizacja danych oraz rozwi zania z zakre-
su bezpiecze stwa i przechowywania danych. Przek adaj  si  bowiem na spraw-
no  procesów decyzyjnych, a ich trafno  mo e przes dza  o sukcesie b d  pora -
ce rynkowej. Niepewna sytuacja gospodarcza, walka o klienta powinny sk ania  do 
si gania po rozwi zania informatyczne daj ce przewag  w grze rynkowej. Obser-
wowany spadek koniunktury, przej cia, fuzje i upadki firm dzia aj cych w Polsce w 
obszarze technologii informatyczno-telekomunikacyjnych sprawi y, e na rynku 
pozosta y podmioty potrafi ce dzia a  nie tylko w okresie koniunktury, ale tak e w 
sytuacji znacznego spowolnienia gospodarczego. 
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 Celem analizy jest ocena efektywno ci inwestycji w spó ki gie dowe z sektora 
informatycznego w roku 2012. Ze wzgl du na wymiary publikacji badanie ograni-
czono do wybranej grupy spó ek wchodz cych w sk ad WIG-INFO notowanych na 
GPW oraz samego subindeksu WIG-INFO. Badania empiryczne dotycz ce oceny
efektywno ci inwestycyjnej w polskie akcje przeprowadzono z zastosowaniem 
miesi cznych stóp zwrotu w zale no ci od przyj tego wzorca odniesienia, którym 
by  indeks WIG. W trakcie bada  wykorzystano dane dost pne w serwisie Stoc-
kWatch.pl. 
1. Metody oceny efektywno ci inwestycyjnej
Literatura przedmiotu badanie efektywno ci inwestycyjnej instrumentów fi-
nansowych odnosi przede wszystkim do porównania uzyskanych przez nie wyni-
ków do wyników obliczonych dla przyj tego wzorca odniesienia, zwanego bench-
markiem. Mo e nim by  wska nik powodzenia gospodarki, np. indeks gie dowy 
lub specjalnie skonstruowany portfel inwestycyjny. Wzgl dem wzorca odniesienia 
inwestorzy dokonuj  optymalizacji skonstruowanych przez siebie portfeli inwesty-
cyjnych1. Do podstawowych metod oceny inwestycji mo na zaliczy  ogólnie znane 
miary statystyczne: historyczn  stop  zwrotu, odchylenie standardowe, wspó czyn-
nik zmienno ci oraz wspó czynnik beta. Istotnym problemem z punktu widzenia 
inwestora jest nie tylko pomiar ryzyka, ale równie  obliczenie miar jego dywersyfi-
kacji. Mo na wyró ni  miar  DR, czyli stosunek ryzyka rynkowego do ryzyka 
ca kowitego oraz wspó czynnik determinacji. Poza powy szymi miarami stosuje si  
równie : wska nik b du odwzorowania oraz wska nik informacyjny.
Wska nik b du odwzorowania jest odchyleniem standardowym pomi dzy 
stop  zwrotu otrzyman  przez dany instrument finansowy a stop  zwrotu otrzyman  
z wzorca odniesienia. Obliczany jest na podstawie nast puj cego wzoru:
    n
n
1i
2
mp RR
TE
                                                  (1) 
gdzie: TE – b d odwzorowania (Tracking Error), Rp –  stopa zwrotu instrumentu 
finansowego, Rm – stopa zwrotu z portfela rynkowego (wzorca odniesienia),  
n – liczba okresów zwrotu. Wska nik informacyjny IR okre la, jaka wielko  do-
datkowej stopy zwrotu przypada na jednostk  ryzyka wzgl dnego. Odpowiada na 
pytanie, czy ryzyko powodowane odst pstwem od wiernego odwzorowania indeksu 
jest wynagradzane przez zwi kszon  stop  zwrotu. Oblicza si  go na podstawie 
nast puj cego wzoru:
1  D. Dawidowicz: Fundusze inwestycyjne. Rodzaje, typy, metody pomiaru i ocena efektyw-
no ci., CeDeWu.pl, Warszawa, 2008, s. 53. 
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    TE
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gdzie: IR – wska nik informacyjny, Rp – stopa zwrotu instrumentu finansowego, 
Rm – stopa zwrotu z portfela rynkowego (wzorca odniesienia), TE – b d odwzoro-
wania (odchylenie standardowe aktywnej stopy zwrotu). Zarówno wska nik b du 
odwzorowania, jak i wska nik informacyjny s  stosowane do oceny efektywno ci 
inwestycyjnej ró nych typów instrumentów finansowych.
W badaniach efektywno ci wykorzystuje si  najcz ciej model wyceny akty-
wów kapita owych (Capital Assets Pricing Model, CAPM) oraz jego rozwini cia2.
Uzupe nieniem wyników uzyskiwanych na podstawie modelu CAPM s  powszech-
nie stosowane wska niki efektywno ci inwestycyjnej, które przedstawiaj  wyniki 
osi gni te przez instrument finansowy w wietle ryzyka, jakie towarzyszy o ich 
osi gni ciu. Mo na wyszczególni  nast puj ce miary: wska nik Sharpe’a, wska -
nik Treynora, wska nik Alfa Jensena, wska nik Alfa Sharpe’a oraz wska nik Mo-
digliani & Modigliani3.
Wska nik Sharpe’a okre la relacj  premii za podj te ryzyko do odchylenia 
standardowego stopy zwrotu instrumentu finansowego. Obliczany jest na podstawie 
wzoru:
    S
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gdzie: Sp – wska nik Sharpe’a, Rp – rednia stopa zwrotu instrumentu finansowego 
w okre lonym czasie, Rf – rednia stopa zwrotu z instrumentów wolnych od ryzyka 
w tam samym czasie, Sp – odchylenie standardowe stopy zwrotu instrumentu finan-
sowego w danym czasie. Warto ci wska nika dla badanego instrumentu finansowe-
go wy sze ni  dla benchmarku oznaczaj  inwestycj  efektywn .
Konstrukcja wska nika Treynora jest zbli ona do wska nika Sharpe’a. Obli-
cza si  go ze wzoru:
    p
fp
p
RR
T
                                                               (4) 
gdzie: Tp – wska nik Treynora, Rp – rednia stopa zwrotu instrumentu finansowego 
w okre lonym czasie, Rf – rednia stopa zwrotu z instrumentów wolnych od ryzyka 
2 W.F. Sharpe: Capital assets prices: a theory of market equilibrium under condition of 
risk, „Journal of Finance” 1964, Vol. 19, No. 3, 1964, s. 425–442; J. Lintner, The valuation of risk 
assets and the selection of risky investments in stock portfolios and capital budgets, „Review of 
Economics and Statistica” 1965, Vol. 47, No. 1, s. 13–37.
3  W. Skrodzka: Ocena efektywno ci funduszy inwestycyjnych polskich akcji w okresie de-
stabilizacji rynków finansowych, Mater. Wydz. Zarz. UGd. nr 4/5, Gda sk 2011, s. 173–184;  
A. W odarczyk: Ocena dochodu i ryzyka inwestycji w akcje spó ek z bran y TSL notowanych na 
GPW w Warszawie, „Logistyka” 2012, nr 5, s. 221–228.
Wioletta Skrodzka 252
w tam samym czasie, – wspó czynnik beta – ryzyko systematyczne instrumentu 
finansowego w danym czasie. Wska nik Treynora okre la wielko ci premii, ró nicy 
mi dzy stop  zwrotu instrumentu finansowego a stop  zwrotu z instrumentu wolne-
go od ryzyka, na jednostk  podj tego ryzyka systematycznego4. Porównuj c 
wska nik Treynora dla danego aktywu ze wska nikiem dla wzorca odniesienia,
mo na uzyska  pe n  ocen  badanego instrumentu finansowego5. Im wi ksza do-
datnia ró nica mi dzy tymi wska nikami, tym wy sza ocena efektywno ci.
Kolejn  miar  stosowan  w ocenie efektywno ci jest wska nik Alfa Jensena. 
Obliczany jest na podstawie wzoru: 
    pfmfp RRRRJ                                            (5) 
gdzie: J – Alfa Jensena, Rp – stopa zwrotu instrumentu finansowego, Rm – stopa 
zwrotu z portfela rynku, Rf – stopa zwrotu instrumentu wolnego od ryzyka,  
p – wspó czynnik beta instrumentu finansowego. Dodatnie warto ci wska nika
wskazuj , o ile wyniki aktywu s  wy sze od oczekiwanych. Warto ci ujemne ozna-
czaj , e instrument finansowy ma wyniki gorsze, ni  to zak adano, i po o ony jest 
poni ej linii SML6.
Kolejn  miar  jest wska nik Alfa Sharpe’a. W swej budowie przypomina 
wska nik Alfa Jensena. Obliczany jest ze wzoru: 
    s
sRRRR
m
p
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                      (6) 
gdzie: AS – Alfa Sharpe’a, Rp – stopa zwrotu instrumentu finansowego, Rm – stopa 
zwrotu z portfela rynku, Rf – stopa zwrotu instrumentu wolnego od ryzyka, Sm –
odchylenie standardowe stopy zwrotu z portfela rynku, Sp – odchylenie standardo-
we stopy zwrotu instrumentu finansowego. Alfa Sharpe’a okre la ró nic  mi dzy 
stop  zwrotu instrumentu finansowego a stop  zwrotu portfela wzorcowego, które-
go ryzyko inwestycyjne jest mierzone ryzykiem ca kowitym instrumentu finanso-
wego. Dodatnia warto  wska nika sugeruje, e dana inwestycja jest efektywna. 
Ujemna wskazuje na nieefektywno  aktywu. 
 Miara M2, czyli wska nik Modigliani & Modigliani, mierzy stop  zwrotu 
osi gan  przez dany aktyw w oparciu o ryzyko ca kowite wzorca odniesienia. Obli-
czany jest ze wzoru: 
4  E. Ostrowska, Efektywno  funduszy inwestycyjnych na rynku finansowym – wska niki 
Sharpe’a, Treynora i Jensena, w: Inwestycje finansowe i ubezpieczenia – tendencje wiatowe a 
polski rynek, Prace Naukowe AE we Wroc awiu nr 990/2003, Wroc aw 2003, s. 251.
5  F.K. Reilly, K.C. Brown: Analiza inwestycji i zarz dzanie portfelem, cz. II, Wyd. PWE, 
Warszawa 2001, s. 667.
6  D. Dawidowicz: Fundusze…, s. 99. 
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gdzie: M2 – miara Modigliani & Modigliani, sm – odchylenie standardowe stopy 
zwrotu benchmarku, sp – odchylenie standardowe stopy zwrotu instrumentu finan-
sowego, Rp – stopa zwrotu instrumentu finansowego, Rf – stopa zwrotu instrumentu 
wolnego od ryzyka. Obliczaj c M2 zak ada si , e portfel z o ony z danego instru-
mentu finansowego zostanie podwy szony albo obni ony przez aktywa wolne od 
ryzyka, przy pomocy „d wigni”, któr  stanowi iloraz odchylenia standardowego 
aktywu i odchylenia standardowego wzorca odniesienia. Utworzony w ten sposób 
nowy portfel RAP posiada stop zwrotu przypominaj c  stop  zwrotu wzorca od-
niesienia7. Badany instrument finansowy mo emy okre li  mianem efektywnego, 
je eli stopa zwrotu RAP ma wi ksz  warto  od stopy wzorca odniesienia, nato-
miast nieefektywnym, je li stopa zwrotu z takiego portfela jest mniejsza od stopy 
zwrotu wzorca odniesienia. 
2. Analiza efektywno ci inwestycji w akcje spó ek informatycznych
Przedstawione w poprzednim podrozdziale mierniki pos u y y do oceny efek-
tywno ci inwestycji w wybran  grup  spó ek sektora informatycznego notowan  na 
GPW wchodz c w sk ad indeksu WIG-INFO w 2012 roku. Do bada  wykorzysta-
no miesi czne stopy zwrotu rozwa anych walorów. Ocena efektywno ci zosta a 
dokonana na podstawie wzorca odniesienia, którym by  indeks WIG. Dla tak zdefi-
niowanego wzorca odniesienia oraz wybranej grupy akcji notowanych w 2012 roku 
obliczono miary: Rp – prost  roczn  stop  zwrotu, Sp – odchylenie standardowe 
miesi cznych stóp zwrotu, RP – premia za ryzyko, DR – wska nik stosunku ryzyka 
rynkowego do ryzyka ca kowitego, J – Alfa Jensena, Sp – wska nik Sharpe’a, beta –
wspó czynnik beta, AS – Alfa Sharpe’a, Tp – wska nik Treynora, M2 – wska nik 
Modigliani & Modigliani, TE – b d odwzorowania, IR – wska nik informacyjny.
Wyniki dla poszczególnych spó ek oraz subindeksu WIG-INFO przedstawiono w 
tabelach 1 i 2. W kolumnie pierwszej u yto nazw skróconych notowanych spó ek
wed ug klasyfikacji GPW. Pogrubion  czcionk  zaznaczono wyniki akcji spó ek, 
które na podstawie obliczonych miar uzyska y lepsze wyniki ni  wzorzec odniesie-
nia, a wi c wskazuj  na efektywno  inwestycji w dany walor. 
7 J. Czekaj, M. Wo , J. arnowski: Efektywno  gie dowego rynku akcji w Polsce, Wyd. 
PWN, Warszawa 2001, s. 135. 
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Tabela 1
Podstawowe wska niki dla benchmarku, wybranej grupy akcji 
oraz subindeksu WIG-INFO w roku 2012 
Spó ka z sektora IT Rp Sp RP DR TE IR
ASSECOBS -6,49 7,017431 -10,97 0,214285 7,660583 -3,96233 
ASSECOPOL 5,75 10,85982 1,27 0,244134 10,66843 -1,6977 
ASSECOSEE 12,13 7,470838 7,65 0,393882 6,999141 -1,67628 
ATM 73,17 11,726 68,69 0,400423 11,3229 4,35469 
CALATRAVA 8,57 18,093 4,10 0,424722 16,76684 -0,91177 
CDPROJEKT 17,42 12,923 12,95 0,716236 10,3814 -0,61983 
CITYINTER -17,35 11,506 -21,83 0,371157 11,03868 -3,73327 
COMARCH 32,43 5,945 27,96 0,579879 4,934301 1,73753 
COMP -9,31 9,325 -13,79 0,001216 10,4377 -3,17809 
IVMX -38,13 10,791 -42,60 0,586737 10,38044 -5,97123 
MCLOGIC -12,33 13,546 -16,80 0,572345 11,85916 -3,05146 
NTTSYSTEM 56,52 29,159 52,05 0,43077 28,08725 1,162905 
PCGUARD 67,54 21,888 63,07 0,042149 22,56781 1,935718 
QUMAKSEK 6,52 10,483 2,05 0,06028 11,52264 -1,50462 
SIMPLE -10,30 10,326 -14,77 0,290067 10,19903 -3,34901 
SYGNITY -18,82 13,296 -23,29 0,458604 12,26909 -3,47859 
WASKO 17,84 13,262 13,37 0,535124 11,59871 -0,5189 
WIG-INFO 3,53 5,476 -0,95 0,397323 5,580112 -3,6436 
Benchmark 23,86 4,123166 19,38 
ród o:  opracowanie w asne.
Tabela 2 
Miary efektywno ci skorygowane o ryzyko dla benchmarku, wybranej grupy akcji 
oraz subindeksu WIG-INFO w roku 2012 
Spó ka
z sektora IT J Sp Beta AS Tp M2
ASSECOBS -3,84597 -0,68271 0,364704 -0,38133 -13,1363 1,659239 
ASSECOPOL -1,78649 -0,31791 0,643014 3,371535 -5,36917 3,163367 
ASSECOSEE -1,40511 -0,43558 0,713683 1,440279 -4,5597 2,678183 
ATM 3,885518 0,079752 1,138752 8,303274 0,821208 4,802997 
CALATRAVA 2,62333 -0,12189 1,863706 9,163615 -1,18329 3,971598 
CDPROJEKT 3,539359 -0,17618 2,244836 5,843626 -1,01421 3,747754 
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CITYINTER -2,67766 -0,46594 1,035765 1,869008 -5,17607 2,553032 
COMARCH 0,23209 -0,32534 0,836116 1,80155 -2,31329 3,132735 
COMP -4,83634 -0,51938 0,002751 1,016382 -1760,37 2,332674 
IVMX -3,7615 -0,71726 1,535621 -0,95921 -5,04038 1,516793 
MCLOGIC 0,262086 -0,3403 1,880367 3,902279 -2,4515 3,071065 
NTTSYSTEM 10,32657 0,083469 3,046361 20,75624 0,79893 4,818321 
PCGUARD 2,553426 0,090174 0,223748 15,7274 8,821179 4,845971 
QUMAKSEK -3,79906 -0,32451 0,15326 3,185483 22,19722 3,136154 
SIMPLE -2,96406 -0,46931 0,726464 1,642536 -6,671 2,539132 
SYGNITY -1,40889 -0,39413 1,478906 3,1145 -3,54353 2,849088 
WASKO 2,273329 -0,16484 1,721251 6,147455 -1,27013 3,794488 
WIG-INFO -2,6713 -0,73752 0,527652 -0,59765 -7,6535 1,433256 
Benchmark -0,62837 1 -2,59088 1,8833
ród o:  opracowanie w asne.
Wi kszo  rozwa anych spó ek zosta a oceniona przez agencje ratingowe jako 
bezpieczne, z ratingiem na poziomie inwestycyjnym BBB i wi cej. Jedynie spó k  
ATM zaliczono do strefy niepewnej z ratingiem BBB-, a spó k  Sygnity do strefy 
zagro onej z ratingiem CCC+8. W 2012 roku stopy zwrotu rozwa anych akcji ce-
chowa y si  du  zmienno ci . Znalaz o to potwierdzenie w warto ciach odchylenia 
standardowego miesi cznych stóp zwrotu. W g ównej mierze wynika o to ze zmian 
warto ci kursów na GPW. Roczne stopy zwrotu w roku 2012 kszta towa y si  red-
nio na poziomie 10,89%. W 2012 roku akcje 3 spó ek z rozpatrywanej grupy uzy-
ska y stop  zwrotu wy sz  od stopy zwrotu wzorca odniesienia. Warto ci wska ni-
ka premia za ryzyko rynkowe dla 8 rozpatrywanych spó ek by y ujemne, 
a dla 10 dodatnie. Akcje 4 spó ek uzyska y wynik RP lepszy od benchmarku. War-
to ci ryzyka systematycznego mierzone wspó czynnikiem beta wskazuj , e stopy 
zwrotu 9 spó ek w roku 2012 w du ym stopniu reagowa y na zmiany rynkowe. 
Natomiast wysokie warto ci wska nika b du odwzorowania wskazuj , e wszyst-
kie rozpatrywane spó ki prowadzi y aktywn  strategi  zarz dzania w 2012 roku. 
Uzyskane warto ci wska nika informacyjnego pozwalaj  na wyci gni cie wniosku, 
e stosowanie aktywnej strategii zarz dzania w roku 2012 przynios o oczekiwane 
efekty w postaci dodatkowej stopy zwrotu. Akcje spó ki ATM uzyska y IR w wy-
soko ci 4,35%. Ocena wyników przeprowadzona na podstawie wszystkich rozwa-
anych miar wykaza a, e w 2012 roku nieefektywne by y inwestycje w akcje spó -
ek: Assecobs, IVMX oraz inwestycje w portfel oparty na WIG-INFO. Natomiast 
takie miary jak: prosta stopa zwrotu, premia za ryzyko, wska nik informacyjny,
8 Aktualna ocena wiarygodno ci kredytowej wystawiona zgodnie z metodologi  Z"-score
na podstawie ostatniego sprawozdania kwartalnego spó ki. 
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wskaza y w 2012 roku grup inwestycji efektywnych w rozwa anej grupie akcji: 
ATM, Comarch, NTTSystem, PCGuard. Bior c pod uwag  miary: Alfa Jensena, 
wska nik Sharpe’a, Alfa Sharpe’a, wska nik Treynora, wska nik Modigliani & 
Modigliani, do grupy efektywnych nale y zaliczy  inwestycje w akcje: ATM, Cala-
trava, CDProjekt, Comarch, MCLogic, NTTSystem, PCGuard, Wasko. Dokonana 
w oparciu o wzorzec odniesienia ocena efektywno ci inwestycyjnej nie daje pod-
staw do oceny, e by y to spó ki osi gaj ce najlepsze wyniki ekonomiczne czy 
najgorsze, tylko czy inwestycja w ich akcje by a efektywna, czy by a nieefektywna 
w stosunku do przyj tego wzorca odniesienia, czyli indeksu WIG.
Podsumowanie
 Sektor informatyczny to najbardziej intelektualny i innowacyjny sektor go-
spodarki. Jego najwa niejszym aktywem nie jest maj tek, ale s  nim ludzie, do-
wiadczenie i rozwi zania informatyczne, których warto ci cz sto nie da si  wyra-
zi  w bilansie spó ek. Rok 2012 przyniós  firmom informatycznym du  nadziej  
na popraw  wyników oraz kontynuacj  projektów informatycznych wdra anych 
przez najwi ksze przedsi biorstwa przemys owe dzia aj ce w Polsce, a tak e na 
systematyczne uruchamianie nowych inwestycji, wspartych w du ej cz ci fundu-
szami unijnymi. Jednak negatywne sygna y docieraj ce z gospodarki sk aniaj  do 
analizy wp ywu kryzysu na poszczególne segmenty polskiego rynku finansowego,
w tym rozwa anego sektora informatycznego. Celem badania by a ocena efektyw-
no ci inwestycji w wybran  grup  akcji spó ek z sektora IT w 2012 roku. Sytuacja 
gospodarcza wp ywa znacz co na wyniki inwestycji w sektor informatyczny. Prze-
prowadzona analiza wykaza a jednak, i  mimo z ej koniunktury gie dowej wi k-
szo  wska ników skorygowanych o ryzyko inwestycyjne zaliczy a inwestycje 
w wybrane akcje do grupy efektywnych. Interesuj cym wnioskiem wyp ywaj cym 
z badania jest fakt, e nie prze o y o si  to na inwestycje w portfel oparty o subin-
deks WIG-INFO. Dysonans widoczny pomi dzy zachowaniem WIG-INFO a spó -
kami wchodz cymi w jego sk ad jest wynikiem ocen akcji najwi kszej firmy infor-
matycznej notowanej na GPW, Asseco Poland, której udzia  w portfelu tego subin-
deksu wynosi ponad 57% Przy tak du ej wadze notowania tej spó ki wp ywaj  w 
sposób decyduj cy na zachowanie subindeksu sektorowego.
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ANALYSIS OF THE EFFECTIVNESS OF INVESTMENT  
IN IT SECTOR COMPANIES 
Summary 
 The topic of the work is the analysis of the effectiveness of investment in Polish 
IT sector during the destabilization of financial markets in 2012. We present tools sup-
porting the managing of the investment portfolio and determine the advantages and 
disadvantages of considered methodology.  
Translated by Wioletta Skrodzka
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WSPÓ PRACA MA YCH I REDNICH PRZEDSI BIORSTW  
PRZYK ADEM STOSOWANIA KONCEPCJI OPEN INNOVATION 
Wprowadzenie 
 W XX wieku powszechnie panuj cym paradygmatem by o close innovation
(innowacji zamkni tej), który oparty by  na za o eniu, e sukces innowacji wynika  
ze cis ej kontroli ca ego procesu wprowadzanych zmian w organizacji1. Polega o 
to na tym, e przedsi biorstwo (jako podstawowa jednostka gospodarcza) samo-
dzielnie opracowywa o, przygotowywa o, realizowa o, wprowadza o na rynek, 
finansowa o i wspiera o swoje innowacyjne pomys y2. Ten tradycyjny sposób za-
rz dzania innowacjami charakterystyczny by  szczególnie dla du ych organizacji 
gospodarczych, które to wykorzystuj c w asne zasoby rozwojowe (prowadz c w 
mniejszym lub wi kszym stopniu dzia alno  B+R, inwestuj c w wyposa enie 
laboratoryjne) stawa y si  liderami w nowo ciach na rynku, przewy szaj c znacznie 
mniejszych konkurentów3. Obecnie coraz cz ciej mówi si  o „organizacji ucz cej 
si ”, tzn. takiej, która ma mo liwo ci (i wykorzystuje je) pozyskiwania wiedzy z 
otoczenia w celu dalszego swojego rozwoju. Czynnikiem wymuszaj cym zmian  
dotychczasowego podej cia przedsi biorstw do kszta towania w asnej warto ci jest 
1  O. Gassmann, E. Enkel: Towards a theory of open innovation; Three Core Process Ar-
chetypes 2004, www. de.scientificcommons.org. 
2 T. Ko mider: Rozwój innowacyjny polskich przedsi biorstw. Innowacyjno  2010,
w: PARP, red. A. Wilma ska, Warszawa 2011. 
3  H. Chesbrough: Open innovation. The new imperative for creating and profiting from 
technology, Harvard, MA: Harvard Business School Press 2003.  
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ogromny dynamizm zachodz cych w otoczeniu zmian4, m.in. szybki post p wiedzy 
i zmiany technologiczne, zmiany rynkowe (w tym upodobania rynkowe klientów) 
i to, co jest najwa niejsze: konkurencja nastawiona na zdobywanie przewagi po-
przez wykorzystywanie nowych rozwi za  o ró nym charakterze5. Okazuje si  
bowiem, e cz sto o przewadze rynkowej nie decyduj  d ugotrwa e badania (roz-
ci gni te w czasie), lecz szybko  wdro e  (komercjalizacja bada ), tak aby sku-
tecznie wyprzedzi  konkurencj . Oznacza to w praktyce konieczno  odchodzenia 
organizacji od modeli o charakterze zamkni tym na rzecz bardziej otwartych po-
staw, w których dominuj  nastawienia na kooperacj  (najcz ciej na kooperencj ) 
i wymian  do wiadcze  pomi dzy ró nymi uczestnikami rynku, np. w ramach ini-
cjatyw klastrowych, regionalnych systemów innowacji oraz relacji zachodz cych 
mi dzy biznesem, nauk , administracj  a spo ecze stwem6. Jest to zwi zane z 
wprowadzaniem postaw open innovation (innowacji otwartej).  
Pomimo rosn cego zainteresowania badaniami zwi zanymi z open innovation
(OI) nale y zauwa y , e w kierowane s  one g ównie do podmiotów du ych, gdzie 
po raz pierwszy uda o si  zjawisko OI zidentyfikowa . Ponadto istnieje przekona-
nie, e OI w znacznym stopniu dotyczy wy cznie du ych mi dzynarodowych or-
ganizacji, najcz ciej dzia aj cych w bran ach H-T. Brak jest natomiast bada  nad 
wykorzystaniem modeli OI w ród ma ych i rednich przedsi biorstw. Jest to na-
st pstwo istniej cej specyfiki tych podmiotów, do której mo na zaliczy : wzgl dnie 
niski poziom kapita och onno ci podejmowanych przedsi wzi , ogóln  wiedz  w 
zakresie zarz dzania, brak sta ych dzia ów B+R, krótkoterminowe prowadzenie 
bada  naukowych i prac rozwojowych, ograniczony dost p do zewn trznego finan-
sowania, niech  przedsi biorców do wymiany informacji i nowych rozwi za
technicznych i technologicznych itd. Wymienione powy ej uwarunkowania wska-
zuj  raczej na „zamkni ty” charakter przedsi biorstw tego sektora. Czy mo na 
zatem stwierdzi , e polskie ma e i rednie przedsi biorstwa prowadz  dzia ania w 
ramach OI i jaka jest ich struktura (jakiego rodzaju powi zania dominuj  – w ra-
mach MSP czy te  z podmiotami du ymi oraz jakiego rodzaju s  to powi zania: 
formalne czy te  nieformalne)?
Celem tego krótkiego opracowania jest analiza koncepcji OI w odniesieniu do 
tworzonych powi za  z innymi dzia aj cymi w otoczeniu organizacjami gospodar-
czymi. Przyj to tutaj za o enie (upraszczaj ce znacznie t  koncepcj ), e o otwarto-
4  W. Czakon: Paradygmat sieciowy w naukach o zarz dzaniu, „Przegl d Organizacji”
2011, nr 11, s. 3–6.
5 M. Zi ba: Innowacje w ma ych i rednich przedsi biorstwach – rozwa ania teoretyczne,
„Przegl d Organizacji” 2011, nr 7–8, s. 8–11.
6  O. Afonso, S. Monteiro, M. Thompson: A Growth Model for the Quadruple Helix Inno-
vation Theory, Working Paper Series, NIPE No. 12/2010, s. 2–17 oraz G.E. Carayannis, D.F.J. 
Campbell, „Mode 3” and „Quadruple Helix”: Toward a 21st Century Fractal Innovation Ecosys-
tem, „International Journal of Technology Management” 2009, Vol. 46, No. 3/4,  
s. 201–234.
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ci MSP decyduje tutaj sk onno  do nawi zywania wzajemnych relacji wewn trz 
badanego sektora lub poza nim (du e organizacje gospodarcze), nie uwzgl dniaj c 
innych dzia a  wiadcz cych o poziomie OI w ród MSP. 
1. Koncepcja open innovation – teoretyczne podstawy  
Open innovation (OI) jako nowy paradygmat w naukach o zarz dzaniu poja-
wi  si  w 2003 roku7. Poj cie to oznacza wiadome i celowe dzia ania ukierunko-
wane na dwustronn  wymian  wiedzy (inflow & outflow) s u c  podnoszeniu in-
nowacyjno ci organizacji gospodarczych oraz rozszerzanie rynków dla wykorzy-
stania nowych rozwi za 8. Wiedza jest tutaj rozumiana dosy  szeroko, gdy  obej-
muje m.in. do wiadczenia w zakresie nowych wdro e , pomys y na innowacj , jak 
równie  gotowe rozwi zania w postaci rozwi za  technicznych i technologicznych. 
Podstawow  zasad  OI jest „Trzymaj u siebie tylko to, co musisz, wp ywaj na to, co 
si  da”. Trzymanie oznacza utrzymywanie pod kontrol  tej wiedzy, która jest efek-
tem w asnej dzia alno ci B+R (nie wyklucza to wspó pracy partnerskiej), natomiast 
„wp ywanie” oznacza udost pnianie swoich wyników prowadzonej dzia alno ci 
B+R (wiedzy) innym podmiotom bez utrzymywania ich w ci lej kontroli (zada-
niem organizacji jest zidentyfikowanie tych dzia a  i praw w asno ci, które powin-
ny by  zachowane wewn trz jej, i tych, które mog  wyp yn na zewn trz). ró-
d em wycieków mog  by  na przyk ad pracownicy, którzy zmieniaj  prac  lub 
tworz  w asne podmioty, lub te  sprzeda  licencji na zewn trz9.
 Wynika z tego, e modele otwarte umo liwiaj  podmiotom wykorzystywanie
zarówno wewn trznych osi gni b d cych efektem prowadzonej w asnej dzia al-
no ci B+R, jak i pomys ów pochodz cych z zewn trznych róde  (inflow), co przy 
wykorzystaniu du ej elastyczno ci rynkowej (dostosowania si  do wymogów i 
potrzeb rynku) ma ych i rednich przedsi biorstw stwarza im ogromn  szans  roz-
woju i zapewnia znacz ce miejsce w OI. Nie nale y jednak zapomina , e ide  OI 
jest wymiana dwustronna wiedzy10, co w praktyce oznacza, e w asne pomys y
staj  si  równie  przedmiotem transferu (wyp ywaj ) i s  udost pniane innym 
podmiotom w dogodnym dla siebie czasie (outflow). Ta specyfika OI oznacza, e 
nie wszystkie organizacje posiadaj ce status „innowacyjny” uczestnicz  czynnie w 
modelach OI. W krajach o ukszta towanej gospodarce kapitalistycznej (Austria, 
Niemcy) zaanga owanie przedsi biorstw (w tym ma ych i rednich) w OI w ró -
7  H. Chesbrough: Open innovation... 
8  H. Chesbrough: Open business models: How to thrive in the new innovation landscape,
Boston, MA: Harvard Business School Press 2006. 
9 T. Ko mider: Rozwój innowacyjny... 
10 M. Brzezi ski: Dylematy teorii innowacji, „Przegl d Organizacji” 2011, nr 11, s. 7–9.
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nych formach okre lone zosta o na poziomie 32,5%11. Oczywi cie powstaje pyta-
nie, jak udzia  ten kszta tuje si  w ród polskich podmiotów innowacyjnych (jak 
powszechne s  praktyki OI w polskiej rzeczywisto ci), jakiego rodzaju modele s  
najcz ciej wykorzystywane przez MSP w zakresie tworzenia zewn trznych relacji 
z podmiotami na zewn trz. W literaturze zagranicznej podzia  modeli OI ze wzgl -
du na wzajemne powi zania mi dzy MSP a otoczeniem uzale niony zosta  od etapu 
(fazy) prowadzonej dzia alno ci (eksploatacji b d  eksploracji). Zauwa ono, e w 
fazie eksploracji ma e i rednie podmioty utrzymuj  wysoki poziom kompetencji w 
zakresie zewn trznej wspó pracy, koncentruj c si  g ównie na implementacji inno-
wacyjnych rozwi za  od pa stwowych instytucji badawczych lub uniwersytetów. 
Natomiast w fazie eksploatacji ich dzia ania w zakresie OI obejmuj : wymian  
do wiadcze  z du ymi organizacjami gospodarczymi, porozumienia outsourcingo-
we oraz alianse strategiczne z innymi ma ymi i rednimi podmiotami (rysunki 1  
i 2). 
Rys. 1.  Rodzaje dzia alno ci podejmowane przez MSP w fazie eksploracji 
ród o:  S. Lee, G. Park, B. Yoon, J. Park: Open Innovation in SMEs – An intermediated 
model, „Research Policy” 2010, No. 30, s. 290–300.
     
Rys. 2.  Rodzaje dzia alno ci podejmowane przez MSP w fazie eksploracji 
ród o: S. Lee, G. Park, B. Yoon, J. Park: Open Innovation…
11  U. Lichtenthaler: Open innovation in practice: an analysis of strategic approaches to 
technology transactions, „IEEE Transactions on Engineering Management” Vol. 55, No. 1,  
s. 148–157.
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Uwzgl dniaj c powy sze mo liwe rozwi zania, w tym krótkim opracowaniu 
pod uwag  wzi to jeden z modeli uwzgl dniaj cy dzia ania OI oparte na wspó pra-
cy ma ych i rednich przedsi biorstw mi dzy sob  oraz du ymi organizacjami go-
spodarczymi. Takie wybiórcze zaprezentowanie dzia a  uj tych w ramach koncep-
cji OI pozwala jedynie w niewielkim stopniu (i w ograniczonym zakresie) dokona  
oceny stopnia otwarto ci przedsi biorstw w ramach omawianej koncepcji. 
2. Wspó praca przedsi biorstw przyk adem dzia a  w ramach OI
2.1. Metodyka i charakterystyka badanej próby 
Badanie przeprowadzone zosta o metod  wywiadu bezpo redniego (CATTI)
obejmuj cego ma e i rednie przedsi biorstwa innowacyjne na obszarze 6 wybra-
nych województw w Polsce (mazowieckie, warmi sko-mazurskie, ódzkie, wielko-
polskie, l skie, pomorskie). cznie przebadano ponad 700 przedsi biorstw, 
z czego po dog bnej weryfikacji do oceny otrzymanych wyników zakwalifikowano 
262 podmioty. W tej grupie najwi cej by o przedsi biorstw mikro (ok. 40%) oraz 
ma ych (ok. 35%), najmniej rednich, gdy  stanowi y one niespe na 25%. W ród 
badanych podmiotów najwi kszy udzia  przypad  na przedsi biorstwa produkcyjne 
i us ugowe, zdecydowanie najmniej by o przedsi biorstw handlowych (tabela 1). 
Tabela 1 
Rodzaj prowadzonej dzia alno ci przedsi biorstw
Rodzaj dzia alno ci Liczba przedsi biorstw Udzia  w %
produkcyjne 129 49,23 
us ugowe 122 46,56 
handlowe 11 4,19 
ród o:  opracowanie w asne (N=262).
 Z punktu widzenia badania koncepcji OI istotne jest okre lenie wieku przeba-
danych przedsi biorstw, gdy  tylko dojrza y i dobrze ukszta towany rynkowo 
i strukturalnie podmiot jest bardziej sk onny do podejmowania dzia a  w ramach OI 
(inflow & outflow). Struktura pod tym wzgl dem sprzyja a prowadzonym obserwa-
cjom i na ich podstawie wyci gni tym nast pnie wnioskom. Wynika to z faktu, e 
udzia  przedsi biorstw „pocz tkowych” (start-upów) i „niedojrza ych” by  relatyw-
nie niewielki (odpowiednio 3% i 9%), dominowa y natomiast podmioty dojrza e i 
stabilne (ok. 86%) (tabela 2). 
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Tabela 2 
Struktura przedsi biorstw pod wzgl dem wieku
Wiek przedsi biorstwa Udzia  w %
start-up (do 3 lat) 3,3
niedojrza e (od 3 do 8 lat) 9,9
dojrza e (od 9 do 12 lat) 14,5
dojrza e i stabilne (powy ej 12 lat) 72,1
ród o: R. Stanis awski: Analiza uwarunkowa  i ocena realizacji polityki innowacyjnej 
(instrumentów wsparcia) wobec MSP w wietle bada  w asnych, w: Polityka inno-
wacyjna pa stwa wobec ma ych i rednich przedsi biorstw w Polsce – analiza 
uwarunkowa  i ocena realizacji, red. P. Niedzielski, R. Stanis awski, E. Stawasz, 
Zeszyty Naukowe nr 654, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 70, Uniwersytet 
Szczeci ski, Szczecin 2011.
 Pod wzgl dem zasi gu prowadzonej dzia alno ci zdecydowanie przewa aj  te 
podmioty, które funkcjonuj  na rynku krajowym i mi dzynarodowym ( cznie 82,8%). 
Mo e to by  nast pstwo d ugiego sta u rynkowego badanych przedsi biorstw i wynikaj -
cego z tego faktu stopniowego rozszerzania swoich rynków zbytu. Tez  t  zdaj  si  po-
twierdza  odpowiedzi na zadane pytanie o ocen  swojej pozycji rynkowej. Zdecydowana
wi kszo  przedsi biorców stwierdzi a, e posiada przewag  konkurencyjn  na rynku 
(75,5%), co mo e by  w a nie nast pstwem du ego do wiadczenia rynkowego. 
2.2. Badanie OI w kontek cie wzajemnej wspó pracy przedsi biorstw
W tym opracowaniu do oceny znaczenia koncepcji OI w ród ma ych i red-
nich przedsi biorstw przyj to uproszczony model, w którym za o ono, e poziom 
OI w tej grupie podmiotów bezpo rednio uzale niony jest od sk onno ci do wspó -
pracy z innymi podmiotami gospodarczymi w otoczeniu. Za o enie to oparte jest na 
przekonaniu, e bezpo rednia wspó praca sprzyja wymianie wiedzy (outflow & 
inflow), st d te  im wi ksza presja przedsi biorstwa (w wyniku wykorzystania we-
wn trznych mo liwo ci) na otoczenie (wi ksza otwarto ), tym wi ksze znaczenie 
koncepcji OI dla przedsi biorstwa (rysunek 4).
G ównym celem przeprowadzonej w tym opracowaniu analizy danych jest 
okre lenie poziomu OI ma ych i rednich przedsi biorstw mierzonego ich zaanga-
owaniem we wspó prac  z innymi podmiotami. Celowi temu podporz dkowano 
cele szczegó owe, którymi s :
- identyfikacja stopnia „otwarto ci” przedsi biorstw na wspó prac ,
- identyfikacja zakresu (znaczenia), rodzajów i charakteru wspó pracy.
 W opracowaniu tym podj ta zostanie próba odpowiedzi na kilka pyta , m.in.  
jak sk onne s  ma e i rednie przedsi biorstwa do nawi zywania wzajemnych rela-
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cji z otoczeniem (tym samym czy koncepcja OI ma w ród nich zastosowanie), na 
czym polega specyfika OI w badanej grupie przedsi biorstw (jaki jest charakter 
nawi zywanych kontaktów biznesowych) i czy rzeczywi cie kontakty te dowodz  
zastosowania koncepcji OI w ród podmiotów MSP?
Analizuj c poziom otwarto ci ma ych i rednich przedsi biorstw z punktu widzenia 
wspó pracy z otoczeniem (innymi podmiotami gospodarczymi, nale y stwierdzi , e ten 
rodzaj dzia a  w tych badaniach wskaza o 57,6% respondentów. Oczywi cie mo na zasta-
nawia  si , czy to jest du o, czy te  ma o. Wydaje si , e na to pytanie nie uda si  odpowie-
dzie  jednoznacznie. Jednak e bior c pod uwag  fakt, i  ten rodzaj dzia a  wiadcz cych o 
otwarto ci na otoczenie nale y do „naj atwiejszych” sposobów pozyskiwania wiedzy oraz 
ogólnie panuj cych trendów i zach t do tworzenia modeli sieciowych12, wydaje si  to nie-
wiele (powinno by  na poziomie 70-80%). Z drugiej strony, bior c pod uwag  mentalno  
polskich przedsi biorców (charakteryzuj c  si  wysokim stopniem nieufno ci do otoczenia),
zadeklarowana wspó praca na poziomie ok. 60% wydaje si  by  zadowalaj ca i mo e 
wiadczy  raczej o znacznie bardziej otwartym charakterze polskich MSP ni  zamkni tym.
Analizuj c natomiast charakter podejmowanej wspó pracy, nale y podkre li ,
e zdecydowanie przewa aj  relacje sformalizowane (tabela 3).
Tabela 3 
Charakter podejmowanej wspó pracy
Charakter wspó pracy
Formalny Nieformalny 
liczba % liczba %
systematyczny (50,3 %) N = 76 73 96 3 4
sporadyczny (49,7%) N = 75 52 69,3 23 30,6 
ród o:  opracowanie w asne.
 Formalny charakter wiadczy o przewadze kontaktów instytucjonalnych nad 
osobistymi. Dowodzi to sukcesywnego rozwoju organizacji gospodarczych, gdzie 
znaczenia nabiera przedsi biorstwo jako podmiot „ucz cy si ”, zmierzaj cy w kie-
runku tworzenia powi za  partnerskich (w tym sieciowych). Jest to niew tpliwie
kolejny krok do zwi kszania otwarto ci organizacji na otoczenie. Mo na wi c 
stwierdzi , e koncepcja OI (i stosowane w jej ramach modele wspó pracy) staje si  
przedsi biorstwom znacznie bli sza. Wspó praca sformalizowana posiada bowiem 
niezaprzeczalne „atuty”, jakimi s : bardziej stabilny i trwa y charakter i znaczniej 
bardziej konsekwentne zmierzanie do za o onego celu, jakim jest poprawa zdolno-
ci innowacyjnych przedsi biorstwa w d u szej perspektywie czasowej.
12 Wi cej na ten temat: W. Czakon: Paradygmat sieciowy w naukach o zarz dzaniu, „Prze-
gl d Organizacji” 2011, nr 11, s. 3–6.
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Analizuj c koncepcj  OI, koniecznie nale y zwróci  uwag  na rodzaj podej-
mowanej wspó pracy. Jak wcze niej zaznaczono, na etapie eksploatacji swoich 
wewn trznych zasobów przedsi biorstwa podejmuj  próby wspó pracy z najbli -
szym otoczeniem, w którym dominuj  podmioty tej samej wielko ci (tabela 4). 
Tabela 4 
Rodzaj podejmowanej wspó pracy MSP z otoczeniem
Wspó praca z: Liczba %
z mikroprzedsi biorstwami 10 6,62 
z ma ymi przedsi biorstwami 38 26,39 
ze rednimi przedsi biorstwami 67 44,37 
z du ymi przedsi biorstwami 36 23,84 
ród o:  opracowanie w asne.
Jak udaje si  zauwa y , sk onno  do wspó pracy (a tym samym poziom otwarto-
ci) wzrasta wraz z wielko ci  podmiotów. Jest to niew tpliwie nast pstwo istnienia pro-
stej zale no ci: wi ksze podmioty maj  znacznie wi kszy potencja  i zasoby innowacyjne, 
st d te  maj  si  czym wymienia  z innymi przedsi biorstwami, a ponadto mniejsze s  
ich obawy o utrat  pozycji dominuj cej. Regu a ta w mniejszym stopniu sprawdza si  w 
odniesieniu do podmiotów du ych, które (jak pokazuje praktyka) mniej ch tniej wspó -
pracuj  z podmiotami mniejszymi (jest to nast pstwo m.in. mniejszej ich elastyczno ci), 
chyba e wymaga tego ich proces produkcyjny (np. podwykonawstwo). St d te  prze-
p yw wiedzy mi dzy du ymi a mniejszymi podmiotami jest dosy  ograniczony.
 Ostatnim elementem analizowanym w tym opracowaniu jest zakres podejmo-
wanej wspó pracy (tabela 5). 
Tabela 5 
Zakres podejmowanej wspó pracy
Zakres podejmowanej wspó pracy Liczba %
tworzenie nowych powi za  kooperacyjnych 42 16,03 
wprowadzanie nowych rozwi za  produktowych i tech-
nologicznych 92 35,11 
wprowadzanie nowych rozwi za  marketingowych 25 9,54 
wymiana informacji (technologii) 51 19,47 
ród o:  opracowanie w asne oraz R. Stanis awski: Wspó praca przedsi biorstw warunkiem
rozwoju innowacyjnego sektora MSP w Polsce, w: Wyzwania i perspektywy zarz -
dzania w ma ych i rednich przedsi biorstwach, red. M. Matejun, Wydawnictwo 
C.H. Beck, Warszawa 2010. 
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Z powy szych danych wynika, e wspó praca nie jest w pe ni odzwierciedle-
niem za o e  koncepcji OI. Przedsi biorstwa nie traktuj  tej wspó pracy jako celu 
s u cego pozyskiwaniu potrzebnej technologii do poprawy swoich zdolno ci in-
nowacyjnych. Wiedz  ograniczaj  do poprawy swojej bie cej sytuacji rynkowej 
(implementacji gotowych rozwi za  produktowych), st d te  mo na stwierdzi , e 
stosowanie za o e  OI posiada charakter wybiórczy i jest w znacznym stopniu 
ograniczone.  
Podsumowanie
Pomimo powszechnie panuj cego przekonania o charakterze zamkni tym 
polskich przedsi biorstw wydaje si , e (bior c pod uwag  tylko jedno z dzia a  
w ramach koncepcji OI – wspó prac  z innymi podmiotami) nie jest ono w pe ni 
zasadne. Ma e i rednie przedsi biorstwa wspó pracuj  ze sob , co wiadczy 
o pewnym stopniu ich otwarto ci. O tym, e zmierzaj w kierunku za o e  koncep-
cji OI, wiadczy formalny charakter tej wspó pracy. Obejmuje ona wszystkie rodza-
je przedsi biorstw, przy czym specyficzne jest to, e im wi ksze przedsi biorstwo,
tym wi ksza sk onno do wspó pracy. Jest to uwarunkowane zarówno czynnikami 
wewn trznymi, jak i zewn trznymi. Jednak e cieniem nad rozwojem i stosowaniem 
koncepcji OI k adzie si  brak wiadomo ci przedsi biorców co do znaczenia cha-
rakteru otwartego prowadzonej dzia alno ci. Wspó prac  traktuj  oni instrumental-
nie (jako zasób bie cej innowacji), a nie strategicznie jako trwa e ród o wymiany 
wiedzy dla podnoszenia w asnego potencja u innowacyjnego.
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COOPERATION OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES  
IN THE CONTEXT OF OPEN INNOVATION PARADIGM  
Summary 
 The main aim of this article is to present concept of open innovation deals with 
cooperation (as a one of the activity) on the example of small and medium enterprises. 
Open innovation is a key condition of development of enterprises in the world economy 
(close innovation paradigm collapsed). In Poland, the concept of open innovation is not 
as popular as it could be. However, Polish enterprises become more open in surrounding 
area.
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BARIERY WYKORZYSTANIA SKLEPÓW INTERNETOWYCH PRZEZ SENIORÓW 
Wprowadzenie 
Od d u szego czasu obserwuje si  dynamiczny rozwój sektora e-commerce.
W sklepach internetowych mo na nabywa  szeroki wachlarz towarów i us ug. Coraz 
wi cej dóbr mo e podlega  digitalizacji i mo e by  wystawionych do sprzeda y na 
rynkach elektronicznych. Dzi ki temu w gospodarce elektronicznej zawierana jest du a 
liczba transakcji. Istotnym czynnikiem rozwoju w tym obszarze jest upowszechnienie 
Internetu. Statystyki na ca ym wiecie wskazuj , e dociera on do coraz wi kszego 
odsetka spo ecze stwa. Wzrasta równie  jako  i przepustowo  czy. Dzi ki rozwo-
jowi us ug internetowych e-sklepy mog  w coraz bardziej atrakcyjny sposób prezento-
wa  oferowane towary i us ugi. Pojawiaj  si  nowe i bezpieczne formy p atno ci.
 Z natury rzeczy klientami e-sklepów najcz ciej s  ludzie m odzi. Wynika 
to przede wszystkim z ich atwiejszego dostosowywania si  i akceptacji nowych 
rozwi za . Z drugiej strony oferta, któr  prezentuj  sklepy internetowe, skierowana 
jest w a nie do osób relatywnie m odych. Sklepy te oferuj  np. gry komputerowe, 
muzyk , sprz t sportowy, akcesoria fotograficzne itp. Ludzie m odzi, g ównie 
uczniowie, studenci i osoby aktywne zawodowo, nie obawiaj  si  korzystania 
z e-commerce, gdy  przy komputerze sp dzaj  du  cz  dnia. Relacje z kompute-
rem s  naturalne. Je eli w Internecie mo na znale  interesuj ce i potrzebne infor-
macje, je eli mo na si  przy jego pomocy uczy czy nawi zywa  kontakty bizne-
sowe, to mo na równie  nabywa  towary i us ugi.
Du  cz  spo ecze stwa stanowi  jednak seniorzy. S  to osoby starsze, 
w okresie ycia okre lanym jako poprodukcyjny. Faktem jest, e obecnie stanowi  
oni du y odsetek spo ecze stwa, a wed ug danych demograficznych ich procentowy 
udzia  b dzie si  zwi ksza . Wynika to g ównie z malej cej liczby urodze , przy 
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jednoczesnym wyd u aniu si  ycia osób starszych1. Seniorzy równie  nale  do 
spo ecze stwa informacyjnego. S  u ytkownikami Internetu i potencjalnymi klien-
tami e-sklepów. Nie maj  oni jednak takich umiej tno ci jak osoby m odsze oraz 
w naturalny sposób wykazuj  bardzo du e obawy przed e-commerce. Celem niniej-
szego artyku u jest próba wskazania najistotniejszych barier wykorzystania
e-commerce przez seniorów. Jednocze nie, dzi ki przeprowadzonym badaniom, 
wskazane zostan  obszary i kierunki rozwi za , które mog  wp ywa  na wzrost 
zainteresowania internetowymi zakupami w tej grupie spo ecze stwa. 
1. Ogólna charakterystyka badanej grupy seniorów
Badanie aktywno ci seniorów w obszarze e-commerce zosta o przeprowadzo-
ne w styczniu 2013 roku. Przygotowany formularz sk ada  si  z 15 zagadnie , które 
podzielone zosta y na nast puj ce sekcje:
- celem badania w pierwszej cz ci by a podstawowa identyfikacja próby 
badawczej i dotyczy a p ci oraz wieku;
- w cz ci drugiej pytania dotyczy y warunków koniecznych do spe nienia, 
aby móc realizowa  zakupy w e-sklepach, tj.: dost pno ci komputera z In-
ternetem, umiej tno ci w obszarze obs ugi us ug internetowych, posiadania 
i obs ugi poczty elektronicznej, posiadania i obs ugi rachunku bankowego 
online;
- kolejne zagadnienie bezpo rednio dotyczy o realizacji zakupów przez In-
ternet;
- w nast pnych dwóch zagadnieniach pytano, czy seniorzy widz  potrzeb  
istnienia sklepów skierowanych do tej grupy spo ecze stwa oraz rodzajów 
towarów, które mog yby si  w nich znale ;
- celem ostatnich pyta  by o zdobycie informacji na temat barier i proble-
mów, z którymi borykaj  si  seniorzy w dost pie do e-sklepów, oraz ewen-
tualnych usprawnie , które mog yby te bariery omija .
Formularze badawcze w ilo ci 100 sztuk zosta y przekazane seniorom, którzy 
s  s uchaczami Uniwersytetu Trzeciego Wieku przy Politechnice Cz stochowskiej. 
93 formularze zosta y wype nione, zwrócone i nast pnie poddane analizie.
Badan  grup  zdecydowanie zdominowa y kobiety. Na 93 osoby kobiety wy-
pe ni y 82 formularze, a m czy ni jedynie 11, co w uj ciu procentowym daje od-
powiednio 88% i 12%. W aden sposób nie odpowiada to strukturze demograficz-
nej spo ecze stwa. Jest za to odzwierciedleniem struktury p ci s uchaczy Uniwersy-
tetu Trzeciego Wieku, w ród których zdecydowan  wi kszo  stanowi  kobiety. 
1  http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/L_prognoza_ludnosci_Pl_2008-2035.pdf. 
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Proporcje te s  zbli one do danych podawanych przez Akademi  Allegro, która 
prowadzi a szkolenia „Akademia e-seniora” (75% kobiet)2.
W pytaniu dotycz cym wieku zawarto trzy przedzia y: do 65 lat, 65 do 75 lat 
i powy ej 75 lat. Takie podej cie wynika z definicji przyj tej przez GUS3. Wed ug
niej seniorem staje si  osoba w wieku poprodukcyjnym, przy czym dla kobiet jest 
to wiek 60 lat, a dla m czyzn 65 lat. W przeprowadzonym badaniu ujednolicono 
wiek do 65 lat. Niektóre publikowane dane statystyczne obejmuj  badania popula-
cji, w których górna granica wieku to 75 lat. Dlatego te  i ten wiek sta  si  kolej-
nym przedzia em w przeprowadzonym badaniu. Otrzymane wyniki zaprezentowano 
na rysunku 1. 
Rys. 1.  Ogólna charakterystyka respondentów
ród o:  opracowanie w asne.
34% respondentów nale a o do pierwszego przedzia u (do 65 lat). Najliczniej-
sz  grup  stanowi y osoby pomi dzy 65 a 75 rokiem ycia – 53%. Zaledwie 13% to 
seniorzy powy ej 75 lat.
2. Identyfikacja umiej tno ci seniorów w obszarze obs ugi Internetu
W drugiej cz ci formularza pytano o warunki konieczne do spe nienia, aby 
dokonywa  zakupów w sklepach internetowych. 70% respondentów (65 osób) od-
powiedzia o, i  posiada w domu sta y i nieograniczony dost p do komputera z In-
ternetem. 11% zadeklarowa o, i  z sieci korzysta poza domem. Co pi ta badana 
osoba przyzna a, e nie posiada dost pu do Internetu. Wynik ten zbli ony jest do 
danych GUS, wed ug których w 2011 roku 67% wszystkich gospodarstw domo-
wych w Polsce posiada dost p do Internetu4. Znacz co ró ni si  jednak od danych 
2  http://www.internet.senior.pl/153,0,Emeryci-podbijaja-Internet,15573.html. 
3  http://www.stat.gov.pl/gus/definicje_PLK_HTML.htm?id=POJ-1727.htm. 
4  http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/RS_rocznik_statystyczny_rp_2012.pdf, s. 744. 
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dotycz cych emerytów i rencistów. Wed ug GUS – w 2011 roku jedynie 29%5.
Mo na przypu ci , i  tak zadowalaj ce dane wynikaj  z tego, i  badanie przeprowa-
dzono w ród seniorów o du ej aktywno ci spo ecznej, kulturowej i edukacyjnej. Sa-
mo ucz szczanie na zaj cia Uniwersytetu Trzeciego Wieku oraz zdobywanie dodat-
kowych umiej tno ci wiadczy, i  s  to osoby dne wiedzy i nowych technologii.
Samo posiadanie przez respondentów dost pu do Internetu nie wiadczy 
o tym, i  posiadaj  oni wystarczaj ce umiej tno ci do jego obs ugi. W tym obszarze 
wyniki bada  nie s  ju  tak optymistyczne. Jedynie 20% osób zadeklarowa o, e
w us ugach internetowych porusza si  swobodnie. 39% respondentów potrafi ob-
s u y  jedynie podstawowe funkcje (przede wszystkim WWW). A  32% (30 osób) 
oceni o swoje umiej tno ci bardzo s abo. 
 Procedura zakupu w sklepie internetowym lub na aukcji internetowej wymaga 
nie tylko obs ugi przegl darki i WWW, ale równie  umiej tno ci odebrania poczty 
e-mail (np. potwierdzenie z o enia zamówienia, itp.). Wskazane jest równie  posia-
danie rachunku bankowego z dost pem online. Tych aspektów dotyczy y kolejne 
pytania formularza.  
W badanej grupie prawie po owa osób (44 odpowiedzi) zadeklarowa a, i  
posiada konto poczty elektronicznej i potrafi j  obs u y . Stanowi to 47% bada-
nych. Niemal e tyle samo osób (46%) zadeklarowa o, e nie posiada konta e-mail. 
Pozostali (6 odpowiedzi) posiadaj  konto e-mail, ale nie korzystaj  z niego.
 Posiadanie rachunku bankowego z dost pem online zadeklarowa o 46% osób 
odpowiadaj cych. Cz  z nich (9 na 43 osoby) przyzna a jednak, e nie korzysta 
z tej us ugi. Wi kszo  badanych – 62% – korzysta natomiast z kart p atniczych 
przy codziennych zakupach. Syntetyczne uj cie wyników bada  w tym obszarze 
przedstawiono na rysunku 2.  
 W perspektywie wst pnej charakterystyki badanej grupy respondentów zasad-
ne wydaje si  sprawdzenie zale no ci pomi dzy ich wiekiem a udzielanymi odpo-
wiedziami. Najm odsi seniorzy mog  bowiem cz ciej si ga  po nowe technologie. 
Odfiltrowuj c wi c dane wed ug tego klucza otrzymuje si  nast puj ce wyniki 
(seniorzy do 65 roku ycia – 32 osoby w ród badanych):
- sta y i nieograniczony dost p do Internetu – 81%, 
- swobodna i samodzielna obs uga Internetu – 34%, 
- aktywne wykorzystywanie poczty e-mail – 69%, 
- korzystanie z rachunku bankowego online – 47%. 
Zgodnie z oczekiwaniem w ka dym z wymienionych obszarów wida  wyra -
nie, e m odszy wiek respondenta ma wp yw na wykorzystywanie us ug interneto-
wych i rozwi za  pochodnych. 
5  http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/oz_maly_rocznik_statystyczny_2012.pdf, s. 206. 
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Rys. 2.  Charakterystyka wykorzystania us ug internetowych przez seniorów
ród o:  opracowanie w asne.
Dodatkowym aspektem w tej cz ci badania by o pytanie o uczestnictwo 
w kursach komputerowych. Nie jest ono bezpo rednio zwi zane z e-commerce lub 
z umiej tno ciami wykorzystania us ug internetowych, jednak e mia o ono na celu 
sprawdzenie, czy w ród seniorów istnieje zapotrzebowanie na poznawanie nowych 
rozwi za  technologicznych. Okaza o si , e takie zapotrzebowanie istnieje. Ch
poznania obs ugi komputera i przyswojenia sobie umiej tno ci wykorzystania us ug 
internetowych jest bardzo du a. Ponad po owa ankietowanych zadeklarowa a, i  
uczestniczy a lub uczestniczy w tego typu kursach i lekcjach, mi dzy innymi 
w ramach Uniwersytetu Trzeciego Wieku. By  mo e odsetek ten by by jeszcze 
wy szy, lecz liczba osób mog cych uczestniczy  w tego typu zaj ciach jest ograni-
czona (obecnie, w roku akademickim 2012/2013 – oko o 60 osób). 
Kluczowymi pytaniami zawartymi w formularzu, bezpo rednio zwi zanymi  
z celem niniejszego artyku u, s  kwestie dokonywania zakupów w e-sklepach oraz 
barier i problemów z tym zwi zanych. Otrzymane wyniki – rysunek 3 – wskazuj  
wyra nie, i  mimo relatywnie powszechnego dost pu do Internetu w ród seniorów 
oraz posiadania umiej tno ci obs ugi podstawowych us ug sieciowych, e-commerce
nie le y w zasi gu zainteresowania osób starszych, lub ich wykorzystanie jest dla 
tej cz ci spo ecze stwa bardzo trudne. Zdecydowana wi kszo  badanych (67%) 
nie korzysta ze sklepów internetowych. Samodzielne zakupy w sieci potrafi zrobi  
jedynie co dziesi ta ankietowana osoba. Pozosta a cz  zdaje sobie spraw  z bo-
gactwa oferty e-sklepów, jednak e ich realizacj  zleca dzieciom, wnukom, lub prosi 
o pomoc kogo  zaprzyja nionego. Respondenci, którzy robi  zakupy w sieci, jako 
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form  zap aty cz ciej wybieraj  „pobranie” (p atno  przy odbiorze) ni  przelew 
bankowy. 
Rys. 3.  Seniorzy dokonuj cy zakupów w sklepach internetowych
ród o:  opracowanie w asne.
W tej cz ci badania równie  odfiltrowano dane dotycz ce najm odszych 
z badanych seniorów (do 65 lat). W tym przypadku nie zosta y dostrze one istotne 
zmiany w wynikach. Ponad 66% osób przyzna o, e nie robi adnych zakupów 
w Internecie. 5 osób (16% seniorów do 65 roku ycia) zadeklarowa o, e potrafi 
samodzielnie przeprowadzi  ca y proces zakupu w e-sklepie.
3. G ówne bariery dost pu do e-sklepów dla seniorów
Dokonana charakterystyka badanej grupy respondentów pozwala na wysnucie 
wniosku, i  seniorzy jako osoby b d ce w tzw. wieku poprodukcyjnym wykazuj  ch ci 
do poznawania nowych technologii. wiadczy o tym bardzo du y odsetek osób posia-
daj cych komputer, dost p do Internetu oraz umiej tno ci obs ugi podstawowych us ug 
sieciowych. Seniorzy, g ównie kobiety, chc  pog bia  swoj  wiedz  w tym obszarze. 
Niestety nie potrafi  sobie poradzi  z obs ug  procesu sprzeda y w e-sklepach. Pierw-
sz  z istotnych barier jest konieczno  rejestracji. Przebrni cie przez ten proces nie 
rozwi zuje problemu. Zakupy w sklepie w dalszym ci gu stanowi  nie lada wyzwanie 
dla osoby starszej. Wynika to najprawdopodobniej ze z o ono ci tego procesu. Oprócz 
wizyty na stronie e-sklepu i obs ugi koszyka musz  oni zrealizowa  zadania dodatkowe: 
sprawdzi  poczt  i ewentualnie potwierdzi  zamówienie, dokona  wyboru p atno ci, 
która z kolei cz sto wi e si  z przekierowaniem do systemu p atno ci online. Aspek-
tom barier wykorzystania e-commerce przez seniorów po wi cono koleje pytania 
w formularzu. W pierwszej kolejno ci spytano jednak respondentów, czy ich zdaniem 
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w sieci powinny znale  si  sklepy, których oferta skierowana jest do osób starszych. 
Tu seniorzy byli w du ej mierze zgodni. 80% twierdzi, e takie sklepy istnie  powinny. 
Zagadnienie to w formularzu badawczym po czone by o z kolejnym, w którym pytano 
o typy produktów, jakie mia yby si  znale  w takiej ofercie. Uzyskane wyniki za-
mieszczono na rysunku 4. 
Rys. 4.  Rodzaje towarów w sklepach internetowych dla seniorów
ród o:  opracowanie w asne.
Z wykresu na rysunku wynika, i  seniorzy najch tniej w sklepach interneto-
wych widzieliby wszelkiego rodzaju ksi ki i poradniki. Na drugim miejscu znala-
z y si  ubrania i upominki. Tu  za nimi natomiast uplasowa  si  drobny sprz t elek-
troniczny i AGD oraz sprz t i akcesoria zwi zane ze zdrowiem. Konserwatywni 
seniorzy nie wyobra aj  sobie natomiast zakupu produktów spo ywczych przez 
Internet. T  opcj  zaznaczy o bowiem jedynie 5% respondentów. 
W aspektach bezpo rednio zwi zanych z celem badania spytano seniorów 
o ich obawy i bariery zwi zane z zakupami przez Internet. Zebrane odpowiedzi 
prezentuje wykres na rysunku 5. 
Rys. 5.  Obawy i bariery seniorów zwi zane z zakupami w sieci
ród o:  opracowanie w asne.
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Jak atwo mo na by o przypu ci , najwi kszym problemem, z jakim borykaj  
si  seniorzy chc cy dokonywa  zakupów w sieci, jest obawa przed oszustwem  
i utrat  pieni dzy. Obawa ta wydaje si  uzasadniona w wietle doniesie  medial-
nych, które ostrzegaj  przed nieuczciwymi sprzedawcami. Skoro ofiar  takich dzia-
a  bywaj  ludzie m odzi, to tym bardziej nara one s  osoby starsze. Kolejnym 
istotnym problemem w tym obszarze jest ogólny brak umiej tno ci w obs udze 
Internetu. Problem ten koresponduje ze wcze niejszymi wynikami, gdzie swobodn  
obs ug  us ug sieciowych deklarowa o zaledwie 20% badanych. W dalszej kolejno-
ci znalaz y si  odpowiedzi, z których wynika, i  procedura zakupów w sieci jest 
zbyt skomplikowana, strony nie s  w aden sposób przystosowane dla osób star-
szych (np. przez zwi kszenie czcionki tekstu) oraz znajduje si  na nich zbyt wiele 
informacji. Seniorom brakuje równie  pomocy technicznej w trakcie zakupów, 
np. poprzez wspomaganie procesu sprzeda y przez konsultanta telefonicznego. 
4. Sugerowane kierunki zmian i modyfikacji w e-sklepach 
Ostatnia cz  formularza badawczego dotyczy a sugestii zmian w wygl dzie 
e-sklepów i procedurze zakupów, tak aby sta y si  bardziej przyjazne dla seniorów 
– rysunek 6. 
Rys. 6.  Sugerowane usprawnienia e-sklepów
ród o:  opracowanie w asne.
Wi kszo  badanych twierdzi, e najwa niejszym kierunkiem zmian 
w e-sklepach jest uproszczenie procedury zakupów. Uproszczenie to powinno doty-
czy  przede wszystkim mo liwo ci realizacji transakcji bez rejestracji. Zakupy po-
winny ograniczy  si  do wybrania towaru i przej cia do jego realizacji w jak naj-
mniejszej liczbie kroków, bez konieczno ci odbierania e-maila z potwierdzeniem. 
Seniorzy sugeruj  równie , aby proces zakupu by  wspierany telefonicznie przez 
konsultanta. Nie wszystkie sklepy internetowe akceptuj  p atno  za pobraniem. Jak 
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wskaza y niniejsze badania, jest to jednak najcz ciej wybierana forma zap aty przez 
osoby starsze, z uwagi na obaw  przed ewentualnym oszustwem oraz relatywnie 
niewielkim odsetkiem osób starszych korzystaj cych z bankowo ci online.
Sugestie respondentów pokrywaj  si  z dokonanymi wst pnie analizami ist-
niej cych sklepów z artyku ami dla seniorów. W wyszukiwarce Google znaleziono
pi najlepiej wypozycjonowanych sklepów dla fraz „sklep dla seniora” oraz „sklep 
senior”. Wszystkie witryny opiera y si  na standardowych rozwi zaniach platform  
e-commerce. Tylko w jednym przypadku e-sklep wy wietla  czcionk  wi ksz  ni  
standardowa. Zaledwie jeden raz na stronie g ównej znajdowa  si  czytelny baner z 
numerem telefonu. Równie  tylko jeden serwis zach ca  do zakupów bez rejestra-
cji. Niestety w adnym przypadku e-sklepu nie stwierdzono przynajmniej dwóch ze 
wskazanych powy ej cech.
Podsumowanie
Przeprowadzone badania wskazuj , e w obszarze e-commerce dla seniorów 
drzemie du y potencja . Osoby starsze coraz cz ciej korzystaj  z Internetu i nie 
chc  w tym obszarze pozostawa  w tyle za m odsz  cz ci  spo ecze stwa. Wyka-
zuj  równie  istotne zainteresowanie e-commerce. Osoby starsze zdaj  sobie spra-
w  ze swoich potrzeb i chcia yby, aby by y one dostrze one przez rodowisko. 
Pomimo istnienia w sieci sklepów, których oferta jest skierowana do seniorów,
wydaje si , e nie realizuj  one w pe ni swoich zada . Procedura zakupów jest zbyt 
skomplikowana. Przeprowadzone badania o charakterze pilota owym mia y na celu 
wskazanie g ównych barier i problemów, z jakimi borykaj  si  osoby starsze chc ce 
zrobi  zakupy w sieci. Nale y mie  nadziej , e projektanci i administratorzy  
e-sklepów b d  dostrzega  te ograniczenia, tak aby nowo powstaj ce punkty sprze-
da y uwzgl dnia y specyfik  i charakter obs ugi przez osoby starsze.
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BARRIERS OF INTERNET SHOPS USAGE BY SENIORS 
Summary 
 For some time the quantity of transactions realized on electronic markets grows 
up. This demand is generated by relatively young people. Simultaneously is observed 
the ageing process of the society. The people in postproductive age also try to make use 
of new solutions and technologies. In the article were presented research findings car-
ried out in January 2013, which focused on utilization of Internet shops by seniors. In 
research were identified main barriers and problems which are met by older persons in 
this area. There were also indicated suggestions of changes in the e-shop platforms, so 
they would become more friendly for this group of society. 
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NOWE MODELE BIZNESOWE W ERZE KONWERGENTNEJ KOMUNIKACJI 
Wprowadzenie 
Post p techniczny z lat dziewi dziesi tych doprowadzi  do radykalnej zmia-
ny pracy nie tylko w sektorze telekomunikacyjnym, ale równie  w sektorze mediów 
i technologii informacyjnych. Cyfryzacja, oferowanie us ug wi zanych oraz nowe 
metody transmisji danych zmieni y zasady, w oparciu o które dzia a  rynek teleko-
munikacyjny. Zmiany te wp yn y równie  na pojawienie si  nowych mo liwo ci, 
zarówno dla dostawców us ug, jak i u ytkowników. Ponadto nowe technologie 
umo liwiaj  transmisj  g osu i danych w jednej sieci, co stanowi rozwi zanie jed-
nego z ogranicze  dla rozwoju telekomunikacji, jakim jest niewystarczaj ca prze-
pustowo .
Rosn ca konkurencja w sektorach najbardziej zyskownych, a tak e w ród 
najbardziej rentownych grup u ytkowników, stworzy a sytuacj , w której ani zmia-
ny strukturalne, ani zwi kszenie efektywno ci operatorów nie mog y zapewni  
odpowiedniej rentowno ci. Konieczno ci  sta o si  otworzenie nowych rynków: 
zarówno nowych rynków geograficznych, co oznacza o ekspansj  operatorów poza 
ich tradycyjne obszary dzia alno ci, jak i rynków nowych produktów i us ug dostar-
czanych w technologii cyfrowej. Oba cele mog  by  realizowane przez tworzenie 
mi dzynarodowych sojuszy strategicznych, dzi ki którym sie  kontaktów mi dzy 
operatorami stanie si  coraz bardziej kompleksowa. Ponadto infrastruktura zostaje 
oddzielona od wiadczenia us ug i w zwi zku z tym nast puj  zmiany w poszcze-
gólnych ogniwach a cucha warto ci: tworzenia informacji, transmisji informacji, 
tworzenia us ug wi zanych, wiadczenia us ug, infrastruktury i sprzeda y terminali. 
Dostawcy us ug specjalizuj  si  geograficznie i pionowo ( wiadczenie us ug na 
ró nych poziomach sieci). Zmiany te dotycz  równie  roli operatora telekomunika-
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cyjnego, który albo rezygnuje z w asnej infrastruktury i dzier awi j  od dostawcy 
infrastruktury, albo ewentualnie wyodr bnia z w asnej struktury firm , która jest 
zaanga owana wy cznie w jeden rodzaj dzia alno ci.
Powy sze zmiany wp ywaj  na konieczno  opracowania nowych modeli 
biznesowych i wi kszego zwrócenia uwagi na rol  innowacji.
1. G ówne zagadnienia konwergencji
Trendy konwergencji zauwa alne s od wielu lat i wynikaj  z rozwoju tele-
komunikacji, globalizacji sieci oraz wprowadzania innowacyjnych technologii. 
Samo s owo „konwergencja” pochodzi od s owa aci skiego convergere (zbiera )
i oznacza zbie no .
Konwergencja pojawi a si  ponad 60 lat temu. Artyku y opublikowane w 1950 
roku ju  przewidywa y zintegrowan  komunikacj . Poj cie „telematyki” zosta o 
u yte pierwszy raz w 1970 roku w celu zakomunikowania integracji technologii 
telekomunikacyjnych i informacyjnych (informatyki), prace standaryzacyjne odno-
sz ce si  do ISDN rozpocz y si  w 1970 roku, konwergencja sieci mobilnych 
i stacjonarnych – rozpoczynaj ca er  e-spo ecze stwa – nast pi a w 1999 roku.
 W Europie proces konwergencji rozpocz  si  w 1987 roku. Pierwszym kro-
kiem w procesie uporz dkowania zjawiska konwergencji by o opublikowanie przez 
Komisj  Europejsk Zielonej Ksi gi nt. konwergencji sektorów telekomunikacji, 
mediów oraz technologii informacyjnych i wp ywu tego procesu na regulacje sprzy-
jaj ce powstaniu spo ecze stwa informacyjnego. Dokument ten powsta  w zwi zku 
z coraz wi kszym wp ywem nowoczesnych technologii na zacieranie si  ró nic 
pomi dzy sektorem telekomunikacyjnym i audiowizualnym i coraz cz stszym po-
wstawaniem us ug, które trudno jednoznacznie zakwalifikowa  do jednego z sekto-
rów, zw aszcza ze wzgl du na nowe no niki informacji.
Zgodnie z definicj przedstawion  w tym dokumencie konwergencja to1:
- zdolno  ró nych sieci do przenoszenia podobnych us ug,
- proces czenia w jedno takich urz dze , jak: komputery, telewizja, telefon. 
Odk d Komisja Europejska opublikowa a Zielon  Ksi g , pojawi o si  wiele 
pogl dów na temat wp ywu ró nych czynników na rozwój konwergencji. W chwili 
obecnej najwi kszy wp yw na rozprzestrzenianie si  konwergencji maj : nowe 
technologie przekazu, deregulacja i liberalizacja, wzrost wymaga  u ytkowników, 
konkurencja i konieczno  redukcji kosztów.
1 Green paper on the convergence of the telecommunications, media and information tech-
nology sectors, and the implications for regulation. Towards an Information Society approach,
COM97/62, Brussels, 3 December 1997, http://europa.eu.int/ISPO/convergencegp/greenp.html. 
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Charakterystyk  zjawiska konwergencji ujmuje si  najcz ciej w odniesieniu 
do nast puj cych podstawowych obszarów konwergencji: 
- konwergencji us ugowej,
- konwergencji technologicznej, 
- konwergencji sieci, 
- konwergencji rynków,
- konwergencji regulacyjnej. 
Konwergencja us ugowa to mo liwo  wiadczenia u ytkownikowi iden-
tycznych lub podobnych us ug komunikacji elektronicznej za pomoc  ró nych sieci 
i terminali. 
Konwergencja us ugowa przejawia si  w2:
- migracji us ug, typowych dot d dla danego sektora, do innego sektora, naj-
cz ciej przy pomocy innych technologii,
- oferowaniu us ug wspólnych – zarówno us ug znanych oraz oferowanych 
dot d w sieciach tradycyjnych, jak i us ug ca kiem nowych, które zosta y 
wykreowane, dlatego e powsta y nowe mo liwo ci zwi zane z istot  dzia-
ania sieci konwergentnych, 
- powstawaniu us ug wspieraj cych substytucj  sieci, tzn. us ug upodabnia-
j cych jedn  sie  do drugiej.
 W 1997 roku Greenstein i Khanna uznali, e konwergencja mo e wp ywa  na 
zast powalno  lub relacje komplementarno ci mi dzy produktami i us ugami. 
Stopie  zast powalno ci pomi dzy produktami rozci ga si  od zera (niezale ne 
produkty) do bardzo silnego (bliskie substytuty)3.
„Konwergencja substytucyjna” oznacza, e produkty lub us ugi staj  si  bar-
dziej wymienne z punktu widzenia u ytkownika. Na przyk ad wiadomo ci dostar-
czane za po rednictwem Internetu mog  sta  si  bliskim substytutem wiadomo ci 
dostarczanych za po rednictwem radia, telewizji czy gazet. Konwergencja substy-
tucyjna rozszerza mo liwo ci wyboru u ytkowników i dlatego powoduje zwi ksze-
nie intensywno ci konkurencji. Konwergencja substytucyjna mo e stwarza  zach -
2  Por. H. Babis: Tendencje na rynku telekomunikacyjnym. Rynek us ug telekomunikacyj-
nych, Monografie LEX, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 448; Konwergencja telefonii 
sta ej, telefonii komórkowej, sieci internetowych i telewizji kablowej a rynek w Polsce, red. 
W. Borucki, Pozna  2000, s. 1–5; A. Budziewicz-Gu lecka: Nowy produkt telekomunikacyjny 
w aspekcie konwergencji; W.M. Maziarz: Konwergencja jako czynnik determinuj cy przemiany 
na rynku telekomunikacyjnym, w: Rynki przesy u i przetwarzania informacji – stan obecny i per-
spektywy rozwoju, cz. II, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego nr 544, Ekonomiczne 
Problemy Us ug nr 35, Szczecin 2009, s. 528, 621. 
3  S. Greenstein, T. Khanna: What does industry convergence mean?, in: D.B. Yoffie (ed.) 
Competition in the age of digital convergence, pp. 201–226, Harvard Business School Press, 
Boston 1997. 
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ty dla firm do przyj cia strategii obronnych, takich jak sprzeda  pakietów us ugo-
wych, lub nawet fuzji w celu redukcji nasilaj cej si  konkurencji4.
„Konwergencja w us ugach komplementarnych” wyst puje w przypadku firm 
rozwijaj cych produkty lub podzespo y ze standardowym pakietem funkcji, które 
mog  wspó pracowa  ze sob , tworz c wi kszy system. Na przyk ad aby odnie  
sukces jako dostawca us ug multimedialnych, mo e by  konieczne po czenie wie-
dzy i do wiadczenia z dziedziny: sieci, komputerów i projektów. W zwi zku z tym 
konwergencja w us ugach komplementarnych mo e stworzy  silne zach ty do 
wspó pracy w sojuszach, joint venture czy nawet fuzji5.
 Konwergencja technologiczna polega na przesy aniu wszelkiego rodzaju 
sygna ów komunikacji elektronicznej, bez wzgl du na ród o ich pochodzenia, 
w jednolitej postaci cyfrowej we wspólnym medium transmisyjnym6. Szybki roz-
wój konwergencji technologicznej skutkuje z jednej strony powstaniem nowych 
us ug (np. telewizja interaktywna, telewizja mobilna, podcasting, radio internetowe, 
VOiP itp.), nowych platform dystrybucji (np. DVB-H, IPTV, HbbTV itp.) oraz 
nowych urz dze . Z drugiej strony sprawia, i  rynek konwergentny rozszerza si  
o nowe podmioty, które do tej pory by y aktywne tylko w jednym sektorze 
(np. operatorzy telekomunikacyjni). 
 Konwergencja sieci charakteryzuje si  integracj  wielu aplikacji multime-
dialnych (dane, g os, wideo, zdj cia) na wspólnej platformie opartej na IP (Internet
Protocol) z globaln  sieci  internetow . Transmisja nie jest ograniczona tylko do 
g osu, ale istnieje mo liwo  przesy ania danych, obrazu i innych multimediów. 
Konwergencja sieci umo liwia korzystanie z us ug takich jak telefonia IP (zwanych 
tak e Voice-over-IP, lub VoIP), Unified Messaging (g os i e-mail), wideokonferen-
cje i wiele innych aplikacji.
Przyk adem konwergencji sieci jest stworzenie sieci NGN (ang. Next Genera-
tion Network). W przypadku sieci NGN ca kowicie wyeliminowano separacj  g osu 
i danych, zast puj c j  jednolit  pakietow  sieci  transportow , wspóln  dla 
wszystkich przekazów multimedialnych (g os, dane, obraz).  
 Konwergencja rynkowa polega na czeniu si  podmiotów gospodarczych. 
Przyk adem tego mog  by  alianse, fuzje, przej cia podmiotów dzia aj cych na 
tych samych lub ró nych cz ciach rynku (na przyk ad dostawcy us ug 
internetowych i producenci tre ci). Mo emy wyró ni  dwa g ówne rodzaje 
4  N. Stieglitz: Industry dynamics and types of market convergence the evolution of the 
handheld computers market in the 1990s and beyond, Philipps University Marburg, 
Universitaetsstr. 24, 35032 Marburg (Germany). 
5  J.M. Bauer: Bundling, Differentiation, Alliances, And Mergers: Convergence Strategies 
in North American Communication Markets, Department of Telecommunication, Information 
Studies, and Media, 2005. 
6 Konwergencja telefonii sta ej, telefonii komórkowej, sieci internetowych i telewizji ka-
blowej a rynek w Polsce, red. W. Borucki, Pozna  2000.
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konwergencji rynkowej7: konwergencj  pionow  (vertical convergence)
i konwergencj  poziom  (horizontal convergence).
Konwergencja pionowa polega na czeniu si  firm na ró nych etapach a cu-
cha warto ci lub bardziej ogólnie pomi dzy firmami, które wiadcz  us ugi kom-
plementarne, np. firmy dzia aj ce na ró nych rynkach: operator telewizji kablowej i 
operator telefonii komórkowej itp. 
Konwergencja pozioma jest po czeniem si  firm, które poprzednio konkurowa-
y ze sob . Konwergencja pozioma dotyczy dwóch firm wytwarzaj cych produkty, 
które s  uwa ane przez ich nabywców za substytuty, lub dwóch firm, które kupuj  
takie same lub substytucyjne produkty na rynku wej ciowym. 
 Konwergencja regulacyjna. Konwergencja us ug i rynków wymaga ujedno-
licenia przepisów prawnych. Mo e tak e wymaga  konwergencji instytucji lub, co 
najmniej, zaleca  ich wspó prac . Pomimo wzrostu tempa nadzoru i reform legisla-
cyjnych nowe technologie i us ugi rozwijaj  si  jednak szybciej ni  organy, które je 
reguluj . Dla regulatorów telekomunikacyjnych konwergencja nie jest prostym 
zagadnieniem. Okre lenie sposobów regulowania rynków, które podlegaj  ci g ym 
zmianom, a co wa niejsze, okre lenie roli regulatora w sektorze konwergencji jest 
bardzo trudne. Wyzwaniem dla regulatorów jest opracowanie spójnych i odpowied-
nich regulacji, które nie zahamuj  rozwoju tego sektora, ale raczej zach c  do in-
nowacji technologicznych. 
2. Teoretyczne aspekty modeli biznesowych 
W literaturze napotykamy na do  zró nicowane podej cie do opisu modeli 
biznesowych, od podania samych definicji, wymienienia komponentów, poprzez
opracowanie taksonomii, do zmiany metodologii metod oceny tych modeli.  
Patrz c z perspektywy czasu, g ówny nurt zwi zany z definiowaniem modeli 
biznesowych jest stosunkowo m odym zjawiskiem. Najwi ksz  popularno  termin 
„modele biznesowe” zyska  w latach dziewi dziesi tych ub. wieku.
W ci gu ostatnich kilku lat badania naukowe z zakresu modeli biznesowych, 
zmieni y si  z bada  definiuj cych modele biznesowe, poprzez odkrywanie kompo-
nentów modelu biznesowego i klasyfikowanie modeli biznesowych w kategorie, na 
badania zwi zane z rozwojem modeli opisowych (descriptive models). Koncepcja 
modelu biznesowego odgrywa wa n  rol  podczas symulacji, analizy i zrozumienia 
obecnych lub nowych koncepcji biznesowych i ich wykorzystania8.
7 Types of Mergers and Acquisitions Mergers, Acquisitions, and other Corporate Combi-
nations Concerns about Mergers, http://cbdd.wsu.edu/kewlcontent/cdoutput/TR503/page18.htm. 
8  A. Osterwalder, Y. Pigneur, An e-Business Model Ontology for Modeling e-Business, In-
dustrial Organization 0202004, EconWPA, 2002. 
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Niektórzy badacze (np. Rappa 2003 i Sadeh 2002) u ywaj  raczej w skiego 
podej cia do definiowania modelu biznesowego, które w zasadzie uto samiaj  
z modelami dochodów. Poprzez okre lenie roli podmiotu w a cuchu warto ci opi-
suj , w jaki sposób przedsi biorstwo przynosi zyski. 
Wi kszo  naukowców ma jednak bardziej holistyczne podej cie do modeli 
biznesowych (zob. np. Linder at al. 2001, Auer et al, 2002, Applegaet 2001, 
Petrovic et al. 2001, Weil i Vitale 2001, Timmers 1998, Osterwalder i Pigneur 
2002). W ich definicjach mo na zauwa y  za o enia, e model biznesowy powinien 
opisywa  „logik  biznesu” zza tworzenia warto ci okre lonego produktu lub us ugi. 
G ówna uwaga skierowana jest na tworzenie warto ci zarówno dla organizacji, jak 
równie  dla ich klientów.
Paul Timmers by  jednym z pierwszych autorów, którzy wyra nie okre lili 
i sklasyfikowali modele biznesowe (Timmers 1998). Wed ug Timmersa model 
biznesowy stanowi architektur  dla produktów, us ug i przep ywu informacji, w -
czaj c do modelu opis ró nych podmiotów gospodarczych i ich role, opis poten-
cjalnych korzy ci dla ró nych graczy rynkowych, jak równie  opis róde  przycho-
dów. W celu zrozumienia, w jaki sposób firma realizuje swoj  misj , doda  on mo-
del marketingowy, który jest po czeniem modelu biznesowego i strategii marke-
tingowej firmy. 
Oprócz zdefiniowania modelu biznesowego Timmers dokona  równie  takso-
nomii modelów biznesowych. Pogrupowa  on modele biznesowe ze wzgl du na 
pewne wspólne cechy w uk adach ró nych kategorii. Wyró ni  on jedena cie ogól-
nych modeli e-biznesowych i sklasyfikowa  je w zale no ci od stopnia ich innowa-
cyjno ci i integracji funkcjonalnej. 
Wielu autorów wprowadza element finansów do definicji modeli bizneso-
wych. Hawkins (2001) opisuje model biznesowy jak stosunki handlowe mi dzy 
przedsi biorcami i produktami i/lub us ugami wiadczonymi na rynku. Wyja nia 
on, e to jest sposób na usystematyzowanie ró nych kosztów i róde  przychodów
tak, e biznes staje si  op acalny, zwykle w znaczeniu, e firmy s  w stanie utrzy-
ma  si  na podstawie dochodu osi ganego z dzia alno ci gospodarczej. Rappa
(2001) definiuje model biznesu jako sposób prowadzenia dzia alno ci biznesowej, 
dzi ki której firma mo e utrzyma  si  na rynku. Kluczowym zagadnieniem jest 
opis, w jaki sposób firma zarabia pieni dze, poprzez okre lenie, gdzie jest pozycjo-
nowana w a cuchu warto ci.
 W 2000 roku Henry Chesbrough i Richard Rosenbloom opublikowali artyku  
pod tytu em Rola modelu biznesowego w przechwytywaniu warto ci z innowacji,
w którym zaprezentowali podstawowe ramy opisuj ce elementy modelu bizneso-
wego. Przedstawiona przez nich definicja wskazuje, i  model biznesowy jest logik  
heurystyczn , która czy potencja  techniczny z realizacj  warto ci ekonomicznej. 
Zasadniczym elementem modelu biznesowego jest wskazanie roli podmiotu w a -
cuchu warto ci, w jakim uczestniczy. 
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3. Wp yw innowacji na modele biznesowe w erze konwergentnej komunikacji
Konwergencja powoduje, e tradycyjne modele biznesowe s  zagro one cha-
rakterystyczn  dla gospodarki cyfrowej innowacyjno ci  i zmienno ci  róde  oraz 
sposobów tworzenia warto ci dodanej w sieci. 
Rodzaj innowacji wp ywa na opracowanie nowych modeli biznesowych. Cho-
cia  innowacje s  mo liwe w wielu dziedzinach, takich jak procesy organizacyjne 
i biznesowe, wi kszo  klasyfikacji modeli innowacji koncentruje si  na wp ywie 
zmian technologicznych na istniej ce lub nowe produkty i ich pozycji rynkowej 
oraz na zasoby i mo liwo ci, na których opieraj  si  te pozycje.
W dzisiejszych czasach modele biznesowe musz  by  cz sto modyfikowane, 
w zwi zku z cz stymi innowacjami wprowadzanymi w przedsi biorstwie. Modyfi-
kacje te zale  jednak od tego, czy s  to innowacje produktowe, czy innowacje 
procesowe, radykalne lub inkrementalne.  
Innowacja produktowa oznacza wprowadzenie nowego produktu lub us ugi na 
rynek. Innowacyjno  produktu daje firmie mo liwo  ustalenia pozycji dominuj -
cej na rynku, poniewa  oferuje produkt, który ró ni si  od istniej cych produktów, 
a zatem mo e zaoferowa  klientom warto  dodan . To, czy innowacyjno  pro-
duktowa wp ywa na model biznesowy firmy, zale y od stopnia innowacyjno ci tego
produktu.
 Dla innowacji inkrementalnych wiedza wymagana do korzystania z innowacji 
mo e by  zbudowana w oparciu o ju  istniej c  wiedz  oraz potencja  firmy, co 
sprawia, e mo na wykorzysta  ju  istniej ce modele biznesowe, z pewnymi mody-
fikacjami. 
 W przypadku innowacji radykalnych wymagana jest budowa nowych modeli 
biznesowych w celu wykorzystania nowych technologii. Wed ug Afuah i Tucci
istniej ca wiedza na temat modeli biznesowych mo e by  okre lona nie tylko jako 
bezu yteczna, ale mo e równie  by  przeszkod  dla rozwoju firmy. Nowe modele 
biznesowe s  szczególnie potrzebne w sytuacji, gdy innowacja odnosi si  do no-
wych segmentów rynku. Ponadto nowe modele biznesowe s  wymagane w przy-
padku, gdy istnieje potrzeba dystrybucji produktów na rynek przy wykorzystaniu
nowych kana ów, a przez to nast puje zmiana w wewn trznym a cuchu warto ci, 
a tak e ulega zmianie pozycja firmy w zewn trznym a cuchu warto ci.
Tworzenie warto ci z nowej technologii nie jest prost  kwesti  odnosz c  si  
jedynie do zarz dzania niepewno ci  zwi zan  z uruchomieniem tej technologii, ale 
po czone jest tak e z niepewno ci  zwi zan  z rozwojem odpowiedniego modelu 
biznesowego. Do zarz dzania nimi przedsi biorca musi mie  wzgl d zarówno na 
technologie, jak i na rynek. Odk d radykalne innowacje wp ywaj  na a cuch war-
to ci zwi zany z firm , innowacje te tym samym wp ywaj  na procesy wewn trz 
i na zewn trz firmy. Radykalne zmiany technologiczne cz sto wymagaj  „nowego
sposobu robienia rzeczy”. Radykalne innowacje produktowe spowoduj  tym sa-
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mym innowacje procesowe zarówno w procesach wewn trznych firmy, jak 
i w gospodarce jako ca o ci. 
Innowacja procesowa oznacza wdro enie nowych lub znacz co ulepszonych 
metod produkcji albo dystrybucji istniej cego dobra lub us ugi. Na innowacje pro-
cesowe mog  mie  wp yw radykalne innowacje produktowe lub badania zwi zane 
z doskonaleniem procesów.
Stopie  innowacji procesowej ma wp yw na model biznesowy firmy, chocia  
efekt jest najbardziej znamienny dla wewn trznego a cucha warto ci firmy. In-
krementalne innowacje procesowe wp ywaj  na modele biznesowe w niewielkim 
stopniu, gdy  powoduj  one niewielkie zmiany w procesach wewn trz firmy. Ra-
dykalne innowacje procesowe mog  mie  wp yw na znaczn  liczb  procesów 
w firmie, które to maj  wp yw na wewn trzny a cuch warto ci firmy. Ponadto 
radykalne innowacje procesowe mog  wp ywa  na pozycj  firmy w zewn trznym 
a cuchu warto ci, odk d nowe procesy wp ywaj  na relacje z dostawcami, konku-
rencj  itp.
Niezale nie od tego, czy innowacja ma charakter inkrementalny, czy radykal-
ny, lub czy obejmuje produkty, czy procesy, fundamentaln  rol  modelu bizneso-
wego jest dostarczanie warto ci dla u ytkownika produktu ko cowego.
Innym bardzo wa nym aspektem, o którym nale y tu wspomnie , jest to, e 
zmian  modelu biznesowego mo na równie  zaliczy  do innowacji. Nowe modele 
biznesowe wp ywaj  na sposób, w jaki prowadzone s  dzia ania w firmie, a zatem 
mog  by  zakwalifikowane jako innowacje w procesach. 
 Na podstawie przeprowadzonych na ca ym wiecie bada  Economist Intelli-
gence Unit (2005) opublikowa  raport, w którym przedstawi  wnioski, e firmy, 
które najlepiej rozumiej  dynamik  i najszybciej dostosowuj  si  do zmian zacho-
dz cych w rodowisku biznesu poprzez wprowadzanie innowacyjnych, jak równie  
adaptacyjnych modeli biznesowych, b d  mia y najwi ksze szanse na przetrwanie 
na rynku. 
Innowacyjne i elastyczne modele biznesowe s  niezwykle wa ne dla sukcesu 
przysz ych innowacji technologicznych. Istnieje wiele znanych przypadków, 
w których firmy stworzy y prze omowe technologie (disruptive technologies), ale 
nie uda o si  ich wdro y  ze wzgl du na brak odpowiednich modeli biznesowych. 
Ostatecznie zdolno  do innowacji w zakresie modeli biznesowych i umiej tno  
ich regularnego korygowania jest równie wa na jak innowacyjno  produktowa lub 
us ugowa, poniewa  udane innowacje potrzebuj  w takim samym stopniu innowa-
cyjnych modeli biznesowych, jak i innowacyjnej oferty us ugowej/produktowej. 
Jest to szczególnie istotne w erze konwergencji sektora telekomunikacyjnego, sek-
tora mediów i technologii informacyjnych. 
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Podsumowanie
Nowe trendy wyst puj ce na rynku us ug czno ci elektronicznej zwi zane 
z procesami konwergencji us ug, sieci, urz dze  ko cowych i rynków wymagaj  
opracowania nowych modeli biznesowych, nowych standardów, opracowania pla-
nów biznesowych, stworzenia atrakcyjnej oferty us ugowej oraz zwrócenia szcze-
gólnej uwagi na rol  innowacji.
Szybki post p technologiczny powoduje jednak, e rozpoznanie przysz ych 
kierunków rozwoju na rynku komunikacyjnym staje si  trudne do przewidzenia. 
W wyniku radykalnych przekszta ce  w sektorze telekomunikacyjnym, me-
diów i technologii informacyjnych wiele testowanych modeli biznesowych przesta-
je dobrze spe nia swoje funkcje, co rodzi potrzeb  ich zmian. 
 Zaostrzaj ca si  konkurencja oraz post p technologiczny generuj cy nowe 
rozwi zania jedynie wzmacnia argumenty na rzecz wprowadzania innowacyjnych 
modeli biznesowych w erze konwergentnej komunikacji. 
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NEW BUSINESS MODELS  
IN THE ERA OF CONVERGED COMMUNICATIONS 
Summary 
 Over the last few years there has been an explosion of new information and com-
munication technologies. A converged, intelligent IP-based network that integrates data, 
voice, and video provides the foundation for an endless set of applications designed to 
make people more productive and businesses more competitive.  
 This paper has focused on the study of convergence processes to explain the influ-
ence of convergence on emergence of new business models. A review of the literature 
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on business model is provided. Moreover, the connection between the business model 
concept and innovation is described. The paper examines how innovation is considered 
as a major force in business model development. It also touches on the impact of vari-
ous kind of innovation in the communication sector and how it is transforming the exist-
ing business models. The paper ends with a conclusion that innovation activities have 
been the most important components of changes on the communication market. 
Translated by Iwona Windekilde 
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ZARZ DZANIE PROSUMPCJ   
W ORGANIZACJACH GOSPODARKI ELEKTRONICZNEJ 
Wprowadzenie 
Zjawisko prosumpcji jest na tyle nowe, e organizacje, mimo i  dostrzegaj  
korzy ci z niej p yn ce, maj  du e trudno ci w zarz dzaniu nim. W artykule przed-
stawiono ide , formy prosumpcji w kontek cie alternatywy b d  uzupe nienia prac 
badawczo-rozwojowych oraz stworzono koncepcj  zarz dzania prosumpcj  w or-
ganizacjach.
1. Prosumpcja 
Termin prosumpcja powsta  z po czenia s ów: produkcja (pro-) oraz kon-
sumpcja (-sumpcja). Po raz pierwszy u y  go w swojej ksi ce Trzecia fala amery-
ka ski socjolog i futurolog Alvin Toffler1. Autor po wi ci  temu poj ciu ca y roz-
dzia  swego dzie a: Prosument – klient nowego typu. Pod poj ciem prosumpcja 
rozumia  on przesuwanie procesu produkcji ze sfery gospodarki oficjalnie uznanej 
przez ekonomistów do sfery gospodarki lekcewa onej. Prosumpcj  widzia  on za-
równo w organizacjach, które skupiaj  osoby z podobnymi problemami, jak  
i w lu nych powi zaniach mi dzy lud mi, którzy wymieniaj  porady, obserwacje 
i do wiadczenia. Toffler rozumia  prosumpcj jako now  form  interakcji mi dzy 
producentem a konsumentem, przede wszystkim jako przesuni cie pewnych zada  
na konsumenta – zgodnie z koncepcj  „zrób to sam”. Toffler zaobserwowa , e 
1  A. Toffler: Trzecia fala, Pa stwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997.
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produkcja standardowych wyrobów ju  nasyci a rynek, podstawowe potrzeby zosta-
y zaspokojone. Aby kontynuowa  dalszy wzrost, przedsi biorstwa musz  zaini-
cjowa  proces kastomizacji, w postaci masowej produkcji bardzo spersonalizowa-
nych produktów. Jednak e w celu osi gni cia wysokiego poziomu dostosowania 
produktów celowe jest wci gni cie konsumentów w proces produkcji, zw aszcza na 
etapie okre lania wymaga  projektowych. W pewnym sensie jest to tylko przed u-
enie lub rozszerzenie rodzaju relacji, jaki maj  od wielu dziesi cioleci klienci z np. 
architektami. W niedawno opublikowanych pracach Toffler rozszerzy  t  i wiele 
innych idei do warunków XXI wieku. Mo na w nich znale  koncepcj  prosumpcji 
rozwini t  ju  do skali globalnej2.
Inaczej nieco prosumpcj  widzia  Bill Quain3. Rozumia  on j  jako pewnego 
rodzaju program lojalno ciowy. W ramach niezale nej partnerskiej wspó pracy 
producent zapewnia lojalnym konsumentom atrakcyjny system rabatów, a tak e 
udzia  w zyskach z obrotu za pomoc w promowaniu jego produktów. Dzi ki takiej 
formule biznesowej rodki wydane przez nich na niezb dne produkty wracaj
z powrotem i staj  si  ród em dochodu. 
 Z kolei wed ug D. Tapscotta prosumpcj  okre la si jako pragnienie (lub y-
czenie) posiadania dóbr, które s  zgodne z wyobra eniem klienta. Autor uwa a, e 
poprzez swój indywidualny wybór i dzia anie nabywcy staj  si  wspó twórcami 
konkretnego produktu4.
 Prawie dziesi  lat po publikacji Tofflera Tapscott i Williams w swojej pracy5
spopularyzowali prosumpcj , nadaj c jej status podstawowej dzia alno ci w nowej 
gospodarce, gdzie dominuje wspó praca i relacje peer-to-peer pomi dzy jej uczest-
nikami.  
 Od niedawana termin ten jest ponownie opracowywany teoretycznie. G. Ritzer 
i N. Jurgenson w swoim artykule6 twierdz , e prosumpcja sta a si  istotn  cech  
Web 2.0. 
Wszyscy autorzy zajmuj cy si  tym zagadnieniem zauwa aj , e prosumenci 
robi  co  wi cej ni  dopasowanie czy personalizowanie towarów. Tworz  spo ecz-
no ci, w których dziel  si  informacjami o produktach, wspólnie pracuj  nad pro-
jektami, wymieniaj  si  wskazówkami dotycz cymi produktu, przydatnymi narz -
dziami itp.  
2  A. Toffler: Revolutionary Wealth, Knopf Doubleday Publishing Group, New York 2006. 
3  B. Quain: Era pro-sumenta, InterNet Services Corporation of Poland Sp. z o.o., Warsza-
wa 2002. 
4  D. Gach: Pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy klientów, „E-Mentor” 2008, nr 23, 
s. 57–60.
5  D. Tapscott, A. Williams: Wikinomia. O globalnej wspó pracy, która zmienia wszystko,
WAiP, Warszawa 2008. 
6  G. Ritzer, N. Jurgenson: Production, Consumption, Prosumption. The nature of capital-
ism in the age of the digital ‘prosumer’, „Journal of Consumer Culture” 10:1;13–26, 24.12.2012. 
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2. Prosumpcja w organizacjach 
Rola konsumentów w organizacjach zmienia a si  w czasie ostatnich kilku 
dekad wskutek coraz to nowszych bada  zrozumienia z o ono ci ich zachowa . 
Wraz z rozwojem Internetu spo eczno ci klientów zacz y by  rozpatrywane jako 
narz dzie pobudzenia mocniejszych zwi zków relacyjnych pomi dzy firmami i ich 
markami a aktywnymi w sieci klientami. 
Tendencje zmian w zachowaniach konsumentów, jak równie  rozwój zaawan-
sowanych technologii, wykaza y producentom potrzeb – i potencja  przeniesienia 
konsumentów ze sfery konsumpcji w nowe dziedziny. W wiecie biznesu pojawi a 
si  idea wspó tworzenia warto ci, pierwotnie rozumiana jako w czenie konsumen-
tów do projektowania, produkcji, marketingu i reklamy.
Rezygnacja z bezwzgl dnej kontroli nad powy szymi elementami procesu pro-
dukcji, które tradycyjnie by y wy cznie w r kach producentów, mia a na celu zmian  
roli przemys u w nowym, zmieniaj cym si  wiecie. Rzeczywi cie, z punktu widze-
nia producenta integracja konsumentów w proces produkcji odzwierciedla now  logi-
k  dzia ania, która ma na celu zwi kszenie zysków p yn cych z tego tytu u.
Jednak literatura opisuj ca zjawisko prosumpcji przedstawia prosumpcj  
w lepszym wietle, zw aszcza patrz c z punktu widzenia konsumenta. Wspó praca, 
wyra anie siebie, a nawet wolno  to poj cia u ywane do okre lenia nowego wyzwa-
laj cego si  potencja u integracji konsumentów z produkcj . Jednak patrz c bardziej 
krytycznie, wielu autorów wskazuje, e rzekome wyzwolenie i wolno  to nic innego 
jak kontynuacja eksploatacji za pomoc  bardziej wyrafinowanych rodków.
3. Metody zarz dzania prosumpcj
Zjawiska prosumpcji obserwowane s  ju  od d u szego czasu nie zawsze pod 
t  nazw . Organizacje próbowa y uaktywni  lub wykorzysta  istniej cy ruch spo-
eczno ci zwi zanych z ich produktami. Pierwszymi by y próby zaanga owania
konsumentów (Consumer Involvement) w proces produkcji i sprzeda y. Nast pnym 
krokiem by o przeniesienie akcentów na czerpanie wiedzy i pomys owo ci od 
klientów (User-Driven Innovation) i z „t umu”, czyli crowdsourcing. Te koncepcje 
w swoim rozwini ciu i poszerzeniu o wiedz  nie tylko spo eczno ci, ale i innych 
firm zaowocowa y powstaniem Collective Intelligence.
Consumer Involvement 
Zaanga owanie konsumentów (ang. Consumer Involvement) jest koncepcj  
marketingow  polegaj c  na identyfikacji i rozwoju mo liwo ci zaanga owania 
klientów w proces produkcyjny produktu, najcz ciej w fazach projektowania, mar-
ketingu, sprzeda y, obs ugi klienta itp. Stopie  zaanga owania mo e by  tak daleki, 
e klient staje si  cz ci  procesów dostarczania produktów na rynek.
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User-Driven Innovation 
User-Driven Innovation to proces wykorzystania wiedzy u ytkowników 
w celu rozwijania nowych produktów, us ug oraz koncepcji, który bazuje na praw-
dziwym zrozumieniu potrzeb u ytkowników i systematycznie anga uje u ytkowni-
ków w proces rozwoju przedsi biorstwa.
Koncepcja UDI powsta a w oparciu o rozwa ania, i  obecnie konsumenci 
coraz cz ciej przestaj  kupowa  to, co widz  na rynku, ale sami uczestnicz  
w procesie kreowania i rozwoju pomys ów, które chcieliby pó niej naby  w formie 
wyrobu lub us ugi. Usatysfakcjonowany, ale wci  wymagaj cy konsument stanowi
wi c niezwykle wa ne ogniwo tej metody, a jego potrzeby i nowe pomys y s  mo-
torem tego rodzaju podej cia do innowacji. Mo na stwierdzi , e dostrzeganie po-
trzeb konsumentów determinuje drog  do lepszego zrozumienia i poszukiwa  roz-
wi za , odpowiadaj c w ten sposób na wymagania konsumenta. Warto zaznaczy , 
e nie tylko konsument indywidualny mo e by  ród em pomys ów i tzw. u ytkow-
nikiem. Do tej grupy zaliczy  mo na tak e inne przedsi biorstwa i instytucje.
Crowdsourcing 
 Terminu crowdsourcing pierwszy raz u y  Jeff Howe7. Oznacza on czerpanie 
wiedzy, pomys ów i inspiracji „z t umu”, a wi c od zwyk ych ludzi. W odró nieniu 
od pracowników dzia ów badawczo-rozwojowych to konsumenci cz sto najlepiej 
wiedz , czego tak naprawd  potrzebuj . Zaoferowanie im mo liwo ci wypowie-
dzenia si  na temat produktu, którego u ywaj , lub te  takiego, którego chcieliby 
u ywa , daje gwarancj  wie ego spojrzenia na zagadnienie, a tym samym mo li-
wo  powstania wielu udoskonale  trafionych w potrzeby grupy docelowej.
Collective Intelligence 
W dos ownym t umaczeniu oznacza zbiorow  inteligencj . W tym podej ciu
koncepcja podobna do crowdsourcingu przybiera zupe nie nowy wymiar. Serwisy 
typu Collective Intelligence gromadz  jednocze nie problemy wielu firm. Dzi ki 
Internetowi mo liwa jest komunikacja globalna, a co za tym idzie znalezienie 
i pozyskanie pomys ów od fachowców z ca ego wiata. Rozwi zanie konkretnego 
problemu staje si  atwiejsze z uwagi na zaanga owanie niespotykanej dot d liczby 
osób. W tym wypadku mo na mówi  wr cz o „rynku pomys ów”. 
Przedmiotem obrotu na takim rynku s  dobra niematerialne:8
wiedza ekspertów zewn trznych,
wiedza innych przedsi biorstw,
wiedza uczestników rynku (np. klientów),
produkty zwi zane z wiedz .
7  J. Howe: The Rise of Crowdsourcing, „Wired”, czerwiec 2006.
8  G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarz dzanie wiedz  w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Kraków 2004, s. 118. 
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Dzi ki otwarciu si  na otoczenie organizacje mog  uzyska  szans  zaanga o-
wania osób o wyj tkowych kwalifikacjach, czy na podj cie wspó pracy w celu 
znalezienia innowacyjnych rozwi za .
4. Prosumpcja jako alternatywa dzia u bada  i rozwoju
Fani to awangarda prosumpcji w tym wzgl dzie, e s  to konsumenci najak-
tywniej zaanga owani w dzia ania producenckie. Zaanga owanie to wida  na kilku 
poziomach; po pierwsze wielbiciele najwi cej kupuj , po drugie s  najlepszymi 
rzecznikami danej marki medialnej. Cz sto potrafi  j  rozpropagowa  lepiej ni  
niejeden spec od marketingu, co wida , je li przyjrze  si  chocia by konwentom 
(zjazdom) fanów, a tak e ich stronom WWW. Równie  znaj  oni znacznie lepiej ni
dzia y badawczo-rozwojowe firm swoje potrzeby i oczekiwania wobec produktów.
Korzy ci wykorzystania konsumentów s  nast puj ce:
problemy mog  by  rozwi zane przy wzgl dnie niskich kosztach, na ogó  
bardzo szybko, 
p aci si  w zale no ci od rezultatu, czasem wr cz nagradzanie si  pomija,
organizacja dociera do szerszego grona talentów ni  tylko tego, które jest 
obecne w samej organizacji, 
poprzez s uchanie spo eczno ci organizacje zyskuj  wgl d z pierwszej r ki 
w potrzeby i pragnienia klientów,
spo eczno  mo e poczu , e wspó tworzy mark , co skutkuje poczuciem 
posiadania poprzez przy o enie si  do wspó pracy.
Wobec tak wielkich korzy ci firmy nie mog  przej  oboj tnie. Dlatego musz
wypracowa  metody wspó pracy ze spo eczno ciami konsumentów i zarz dzania 
zjawiskiem prosumpcji. 
5. Zarz dzanie prosumpcj
Nawet najbardziej pomys owy wynalazek b dzie rynkow  pora k , je eli nie 
zaspokoi potrzeb klientów. Aby zapewni , e potrzeby klientów s  spe nione, oraz 
aby unikn  niepowodze  rynkowych, firmy poszukuj  zorientowanych na rynek 
metod rozwoju nowych produktów i us ug. Coraz bardziej popularnym rodkiem 
jest zaanga owanie u ytkowników na wczesnych etapach rozwoju nowych produk-
tów, poprzez zaproszenie ich do sugerowania firmom pomys ów na innowacyjne 
produkty i us ugi.
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Wed ug Kristenssona i innych9 zaanga owanie u ytkowników jako wspó -
twórców sprzyja tworzeniu bardziej twórczych, bardziej cenionych przez klientów 
i co wi cej atwiej sprzedawalnych produktów. Takie wspó tworzenie przez klien-
tów w innowacyjnych procesach staje si  coraz bardziej popularne w ostatnich
latach (Vargo i Lusch)10. Wyst puje jednak niedostatek bada  nad teori  i praktyk  
anga owania u ytkownika jako jednej z form wspó tworzenia podczas kreowania 
nowego produktu i rozwoju us ug. W szczególno ci brakuje solidnych podstaw 
teoretycznych pozwalaj cych zrozumie  t  strategi . Brakuje okre lenia wymaga  
wst pnych oraz identyfikacji krytycznych procesów do osi gniecia sukcesu we 
wspó tworzeniu us ug. 
Prowadz c prorynkowy rozwój produktów, nale y okre li  i wdro y  kilka 
kluczowych strategii pozyskania wiedzy od klientów. Istnieje kilka uniwersalnych 
zasad, od których mo na rozpocz 11:
- Stosowa  grupowanie bazy klientów. Nale y stara  si  zidentyfikowa  lo-
jalnych klientów pragn cych u ywa  produktu. Nast pnie nale y utworzy  
profil takich klientów i stara  si , aby opowiadali si  za firm  w sieci.
- Uruchomi  programy 1-to-1 w stosunku do tych klientów, gdy  jak wia-
domo, tworz  oni g ow  d ugiego ogona.
- Nada  im uprawnienia w spo eczno ciach zwi zanych z firm , pozwoli  im 
na zarz dzanie spo eczno ciami, stosuj c niewidoczny nadzór.
- Utworzy  forum dotycz ce rozwoju produktów i podawa  na nich sugestie 
na temat rozwoju produktów. Nigdy nie wiadomo, jakie pomys y zwi zane 
z produktem ludzie wymy l .
- Zaanga owanie w asnych pracowników do wspó pracy online z klientami 
jest wietnym sposobem tworzenia przysz ych rozwi za .
Aby firma osi gn a spodziewane korzy ci z prosumpcji, niezb dne s  procesy 
socjalizacji pomi dzy prosumentami a wybranymi do wspó pracy z nimi pracowni-
kami firmy. St d wspólnoty konsumentów-prosumentów (cz sto w postaci wspólnot 
marki) s  coraz cz ciej uwa ane za strategiczne zjawisko dla organizacji. Wiele 
bada  naukowych w dziedzinie zarz dzania i marketingu oraz do wiadczenia firm 
wskazuj  na znaczenie pog biania zwi zków z nieformalnymi grupami konsumentów.
Problemy wdro enia powy szych zasad wskazuj , jak trudne jest stworzenie 
po cze  pomi dzy wewn trznym a zewn trznym otoczeniem organizacji. Po 
pierwsze wskazuje si  na trudno ci w przekszta ceniu wiedzy zewn trznej w we-
wn trzn  oraz jak jej u y , szczególnie w kontek cie radykalnych innowacji. Po 
9  P. Kristensson, A. Gustafsson, T. Archer: Harnessing the creativity among users, „Jour-
nal of Product Innovation Management 2004, Vol. 21, No. 1, s. 4–15.
10  S.L. Vargo, R.F. Lusch: Evolving to a new dominant logic for marketing, „Journal of 
Marketing” 2004, Vol. 68, No. 1, s. 1–17.
11  R. Nambiar: Customer Involvement Management, http://rahulnambiar.wordpress.com/ 
2009/05/05/customer-involvement-management/ [dost p 12. 2012]. 
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drugie firmy wci  borykaj  si  z wyzwaniami stworzenia wspólnej, wynegocjo-
wanej z klientami, identyfikacji marki. Niektóre z tych problemów mog  wynika  
z podej cia stosowanego do konceptualizacji relacji mi dzy firm  a spo eczno cia-
mi konsumenckimi. Wiedz z otoczenia cz sto okre la si  jako pozyskan , zdobyt , 
wch oni t  itp., a wspólna identyfikacja marki uwa ana jest zwykle za rozszerzon
form  identyfikacji produktu.
Jak wida , g ównym b dem takiego podej cia jest stosowanie starych metod 
do badania nowych zjawisk. Wiedza i komunikacja s  konceptualizowane za pomo-
c  „przesy ania komunikatów”, ca e zjawisko prosumpcji rozdzielone jest granica-
mi dyscyplin naukowych i rozpatrywane albo z punktu widzenia korzy ci klienta, 
albo identyfikacji marki. 
Rozpatruj c zagadnienie z punktu widzenia komunikacji, nie mo e istnie  
wiedza bez identyfikacji i identyfikacja bez wiedzy12. Praktyki komunikacyjne ge-
neruj  zarówno wiedz , jak i identyfikacj . Rozpatruj c organizacj jako „przecina-
j c  si  sie  konwersacji”13, wiedza nie jest czym  pozyskanym od kogo  (konsu-
mentów), mo e by  natomiast rozpatrywana jako interaktywne tworzenie znacze . 
Takie podej cie pozwoli zbudowa  nowy obszar bada .
Podsumowanie
Nie marka b dzie sterowa a nied ugo wiatem konsumentów, ale konsumenci, 
a w a ciwie prosumenci – wspó produkuj cy konsumenci, b d  wspó zarz dza  
mark . Zjawisko to coraz cz ciej pojawia si  w tematach bada , ale firmom braku-
je wiedzy i do wiadczenia w zarz dzaniu tym zjawiskiem. Aby firma osi gn a 
sukces na tym polu zarz dzania, niezb dne jest wypracowanie w a ciwej metody 
zarz dzania. Najlepsz  wydaje si  koncepcja traktuj ca zarz dzanie konsumpcj , 
w uj ciu komunikacji, jako „przecinaj cych si  sieci konwersacji”.
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PROSUMTION MANAGEMENT IN E-BUSINESS ORGANIZATIONS 
Summary
 Phenomenon of prosumption is so new, that organizations recognizing its benefits 
have great difficulty to managing it. The article presents an idea and of forms of 
prosumption as an alternative or supplement to research and development departments 
and presents a new concept of management of prosumption in organizations.  
Translated by Wies aw Wolny
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BARRIERS CLASSIFICATION OF E-BUSINESS GROWTH AND DEVELOPMENT 
Introduction
 While conducting business an entrepreneur comes across several barriers. This 
obstacles happen in case of both a standard business as well as e-business, even 
exactly the same one, but the e-business barrier list is extended by an additional 
elements connected to its communication channel and dimension of run business. 
This paper concentrates on those elements that extends the barriers catalogue. 
 Hence the aim of this paper is to identify the e-business barriers and analyze 
them. Secondly, to assign those obstacles into three main categories (human, infra-
structure and environmental). Finally, to point whether the described barriers influ-
ence growth or development (or both) of the e-business. 
1. Growth and development – the combined categories 
 The terms ‘growth’ and ‘development’ are the biological categories, the first is 
an irreversible increase in size, while the second is the qualitative change that occur 
over the life of the organism1. The measure of the increase in this sense is the in-
crement in length, diameter, volume, number of cells, the amount of protein, the 
quantity of DNA. Basically, there are three stages of growth indicated2: an initial 
period of slow growth: internal changes, preparing for growth; a fundamental peri-
1  M. Kulewicz: Wzrost i rozwój twarzoczaszki, „Acta Clinica” 2002, nr 2, t. 2, p. 168–178.
2 Ibidem.
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od of rapid growth; a final period of slow growth: the organism reaches maturity 
and growth ceases. 
 However, the basis for the growth and development of organisms are3: division 
of cells (embryonic growth), cell elongation (elongation growth), cell differentiation 
(cell development). Thus, for biologists the development is a broader concept that 
includes the category growth, as one of the components of the development. 
 In economics, however the main category in this area is economic growth and 
development4. Again, the increase is a quantitative category, relatively easily to 
measure, but the development is not easy to quantify. Economic growth is tradition-
ally measured by the growth rate of national income or real gross of domestic prod-
uct – the ratio of national income growth over the period to the size of the national 
income in the base period5:
1
1
t
tt
DN
DNDNr
where:  r – growth rate, 
   
tDN – national income in the base period, 
   
1tDN – national income in the previous period. 
 The development includes the qualitative categories defined as a result of 
growth and structural reforms that fosters the growth. There is a list of well-known 
measures, such as ‘national income per capita’, Geneva’s, which takes into account 
the degree of needs satisfaction compiled into seven groups: food, housing, health, 
education, recreation, social security and material management, the sum of which is 
an indicator of living standard. These measures, the quantitative ones, however, are 
no longer satisfactory in the context of economic development and socio-economic 
development. Even here, on the broad basis of economic, the development is  
a broader category that includes growth. 
2 Arrangement of the e-business and the barriers concepts 
 For the information society, it is necessary to determine the legal aspects of 
electronic commerce legislation. On the 18th of November 1998 the Commission 
adopted a proposal for a Directive of the European Parliament and the Council, 
which formulated the definition of e-services in the Information Society, such as: 
„(…) all the services, usually provided for payment, at a distance by electronic 
equipment, using electronic equipment for processing (including digital compres-
3  Ibidem 
4  A. Mohr: Zarz dzanie wzrostem firmy, OnePress, Gliwice 2005, p. 24–25, 45–56.
5  R. Milewski: Elementarne zagadnienia ekonomii, WN PWN, Warszawa 1994, p. 211.
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sion) and storage of data and for the individual request of the service receiving per-
son (…)”6 This definition, although describes e-service which is part of  
e-business, is obligatory in this paper. 
 The barriers are classified according to various criteria. One of the most popu-
lar list, shown below, is described by its author in the following way7:
- the human barriers – it mainly focuses on competences of particular people, 
- the infrastructure barriers – it concerns the stability of the monetary sys-
tem, the availability of certain transport and banking services, access to 
business information, as well as the overall safety level of the market, 
- the procedural barriers – it concerns mainly the documents of global trade. 
Often documentary procedures appear to delay the various issues related to 
trade and do not result in successful transactions. 
 Although this classification is clear and easy to follow, as defined above, it 
does not cover all the issues that can arise while conducting the e-business. The 
human barriers do not emphasize that the obstacles may occur on both sides, and 
depends on the level of competences of both parties – the user and the owner of the 
e-business. The infrastructure barriers contains lots but the wire infrastructure. And 
the procedural barriers contains only the issues connected to documents. The organ-
ization environment8 is the element excluded from the list above as the source of  
e-business problems. The political and legal environment has to be taken into ac-
count. Of course documents and procedures barriers stays as the part of the envi-
ronmental barriers. 
 Summing up above clarification, the barriers may be identified as human, 
infrastructure and environmental ones, having regard to its extended meaning. The 
human barriers may contain: a relatively low awareness and low skills levels,  
a digital exclusion, a traditional business usage habit, language barriers, unreliabil-
ity, problems with employment flexibility. The infrastructure barriers may include an 
Internet threats and an issue of security and slow connection. The environmental bar-
riers could consist of competition, a high advertising cost, a technological problems in 
Poland, a legal barriers, taxes and duties ignorance and lack of its awareness. 
3. The human barriers of the e-business 
 Here the human barriers are listed and described. 
 Underestimation of own potential and low computer skills level: 
6  http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:C:1998:351:0003:0003:EN:PDF 
[access 7.01.2013]. 
7 M. Nied wiedzi ski: Globalny handel elektroniczny, WN PWN, Warszawa 2004, s. 20. 
8  M. Bielski: Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu ódzkie-
go, ód  2001, s. 128.
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Lot of researches (for example, “The Social Diagnosis 2007”9) shows that even in 
households equipped with a computer and the Internet access, a lot of people (main-
ly adults, including the elderly) do not voluntarily make use of these tools and ex-
cludes themselves from the information society. 
 Digital exclusion: 
It mostly flows from the rapid development of information technology. This in-
cludes people without access to the Internet and new forms of communication, but 
also such factors as: the ability to use the Internet, link quality, lack of language 
knowledge in which the necessary information is published. European Committee 
estimates that about 30-40% of the population in Europe does not benefit fully from 
the Internet. It means that this part of the population is at risk of digital exclusion. 
The full advantage of the Internet takes only10:
- 25% of people with lower education, compared to 77% with higher education; 
- 10% of people aged over 64 years, compared to 73% aged 16-24 years; 
- 38% of unemployed, compared to 60% of employed and 84% of students. 
 The traditional business usage habit: 
Customers habit to use classical methods, providing direct contact with another 
human being. It is so powerful that effectively discourage e-business usage. Tradi-
tional client prefers to sit down with a coffee and read the paper newspaper, or talk 
to “the lady in the bank window” for a moment. For this group of people e-business 
are uncomfortable, they decide on it as a last resort.11
 Language barriers 
From the e-business conducting perspective as well as from users point of view it is 
important to have ability to communicate in the same language or at least in Eng-
lish. The website should be translate into a foreign language. In the absence of 
knowledge of the target group members language the entrepreneur have to turn into 
the professionals. The problems arise, the first one is the difficulty with finding  
a translator who knows both a foreign language of the industry and understands the 
special features of web portals. The second problem is the price of such services, 
which in the case of small and micro-enterprises is a major barrier. 
Equally with the foreign language barrier there is the problem of communication 
standard. Some have a document made under the Word, others in OpenOffice. The 
date format is different in each document. This is due to the variety of used plat-
9  http://www.diagnoza.com/files/diagnoza2007/diagnoza2007-html.html [access 7.01.2013]. 
10  EUROPA-Press Releases – MEMO/07/527 Brussels, 29 November 2007, European initia-
tive on an all-inclusive digital society – europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?.../07 
11  GUS Report: Powody nieposiadania Internetu w domu, 2009 r., http://www.internetstats. 
pl/index.php/2009/03/powody-nieposiadania-Internetu-w-domu-gus; http://www.kpp.org.pl [ac-
cess 7.01.2013]. 
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forms, operating systems and software applications. Hope here brings the XBLR 
standard12.
 Unreliability 
Clients fear Internet companies because of their “virtual character”. The reason for 
this is the lack of tangibility and difficulty of checking reliability of the company, 
which is often located at the other end Poland or in another country. 
Another problem may be the difficulty in defining and measuring “virtual” assets of 
e-business (e.g., in case of bank credit), the possessions of such firm is very little –
sometimes a single server or several computers, which are often leased. 
 Problems with employment flexibility 
The problems occur with the professionals hiring in every sector, but in e-business, 
this problem becomes more distinct. Barrier generates the Labour Law itself, which 
defines the tele-work term, but does not say anything about the remote work or the 
task employment, which for e-business would be a better option in many cases. The 
cost each time contract is set for a specific task and may be higher than the value of 
the contract itself. Especially in the case of micro-firms that matters. It is burden-
some and costly to sign each time a new contract if the task lasts for e.g. 2 or 5 
hours per month. On the other hand, the Labour Law does not provide protection 
for workers in remote forms of work and task employment. Lack of such protection 
makes workers reluctant to take new forms of employment. 
4. The infrastructure barriers of the e-business
 The Internet threats and the issue of security is one of the main problems in the 
growth and development of e-business. The customer must be ensured a sufficiently 
high level of security of web browsers transaction, because they are carried out 
through an open, publicly accessible network. Parties that exchange information 
have no control over the way the information get through. 
 It is important that a company operating on the network, was equipped with 
proper quality hardware and transmission equipment, resistant to damage and volt-
age drops in the network, with approved software and equipped with a very good 
security systems. 
 The fear of threats feels also the Internet user, which force suppliers to intro-
duce efficient security systems that raise particular start-up costs of the e-business 
and at the same time may discourage to start the e-business. These threats include13:
12  XBLR= eXtensible Business Reporting Language http://www.xbrl.org [access 7.01.2013]. 
13  http://us.norton.com/security_response/phishing.jsp; http://www.antiphishing.org/; http:// 
www.chip.pl/artykuly/trendy/2009/11/phishing-lowienie-naiwnych [access 7.01.2013]. 
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- computer viruses – computer programs that replicate themselves in a delib-
erately manner without the user acceptance, causing the destruction of 
hardware and software; 
- spywares – collect data about computer user and his/her tastes and addi-
tionally reduce the efficiency of the computer; 
- advertising programs – resistant to removal programs whose task is to ad-
vertise given company or web site; 
- computer criminals – they look up data to steal the user; 
- phishing or spoofing – extorting the sensitive personal information (such as 
passwords or credit card details) by pretending to be a trustworthy person 
or institution to which such information is urgently needed. It is a type of 
attack based on social engineering; 
- email spam – the electronic version of junk mail. It involves sending un-
wanted messages, often unsolicited advertising, to a large number of recip-
ients. Spam is a serious security concern as it can be used to deliver Trojan 
horses, viruses, worms, spyware, and targeted phishing attacks; 
- malware – the category of malicious code that includes viruses, worms, and 
Trojan horses. Destructive malware will utilize popular communication 
tools to spread, including worms sent through email and instant messages, 
Trojan horses dropped from web sites, and virus-infected files downloaded 
from peer-to-peer connections. Malware will also seek to exploit existing 
vulnerabilities on systems making their entry quiet and easy; 
- misleading applications – applications that intentionally misrepresent the 
security status of the computer, that attempt to convince the user that he or 
she must remove potentially malware or security risks (usually nonexistent 
or fake) from the computer. The application will hold the user hostage by 
refusing to allow him or her to remove or fix the phantom problems until 
the ‘required’ software is purchased and installed.
 The most spectacular are the various types of hacking into bank accounts, 
scanning cards or card numbers. 
 Although the obstacle of slow connection occurs, it is less important through 
time. It becomes easier to gain the computer with sufficient parameters including 
transmission speed (e.g. by lease, long term agreements). 
 Matters related to the privacy protection are a very important issue, because 
with the help of Internet technologies customers of e-business can be fraud because 
of their inadvertence or ignorance. That fear of customers translates into the fre-
quency of providing such services service and this Web threats slows down the 
development of e-business market. 
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5. The environmental barriers of the e-business 
 The last category shown in this paper is the environmental one, it consists of: 
 Competition 
Although all companies face the problem of competition, it is particularly severe for 
e-companies. In the Internet world no idea cannot be hidden from the competition. 
There is also no legal regulation that directly forbid imitation. There are companies 
that are actually waiting for a good idea in the net, and having a lot of resources, 
can effectively stop the expansion of a new venture by introducing significant im-
provements, promotion, pricing, reduced cost, etc. Such aggressive competition 
often put off the clever entrepreneurs who do not have adequate facilities, qualified 
staff and adequate financial resources to fight the competitors. 
 The high advertising cost 
The effectiveness of e-business, such as any type of service, is largely dependent on 
the number of people who know about it, effective advertising in the leading portals 
that bring together millions of users, may cost the company several thousand per 
day. This money is often far beyond the capabilities of starting businesses. 
 Overall costs 
E-business customers believe that doing business on the Internet is pure profit, 
without costs but in fact these costs are several times higher than believed. This 
approach is due to the increased usage of open source applications considered to be 
free and open to the public. Meanwhile, open source applications used for commer-
cial purposes are often paid for. E-businesses bear the costs associated with the 
maintenance of the technical infrastructure. What’s more, every portal and website 
is created by “real people” who need to be paid salaries, the websites creators un-
derestimate their work time on the launching the project. Moreover there is the 
expense of renting a place to work, the cost of computers and software. 
 Technological problems in Poland 
In Poland, the cabling infrastructure is not everywhere available and does not meet 
the parameters required to ensure communication with high bandwidth. The POIG 
Action 8.414: “Providing access to the Internet at the stage of »last mile«” worked 
till from the end of 2012 the reports of which will be soon published. The aim of 
this action is to create possibilities for the direct delivery of broadband Internet 
directly to the user by supporting micro, small and medium firms wishing to pro-
vide this service in areas where this activity is not financially unprofitable on  
a commercial basis15.
 The legal barriers 
14 Urz d Komunikacji Elektronicznej RP, http://poig84.uke.gov.pl/ [access 7.01.2013].
15  http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/PoradnikBeneficjenta/PoIg/Strony/8.4-
Zapewnienie-dostepu-do-Internetu-na-etapie-os.aspx [access 7.01.2013]. 
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Legislation negatively affects conducting business equally the SME sector, as well 
as e-business. The most troublesome barriers are16:
- in Structural Funds using, observed in excessive bureaucracy and formal-
ism due to the existing legal regulations strict and formalistic controls of 
the beneficiaries; 
- excessive length and overly bureaucratic registration laws, too high regis-
tration costs, lack of regulations imposed on state to publish tenders from 
abroad, too many statutory approvals, permits and licenses, too many and 
too stringent controls entrepreneurs; 
- lack of legal regulations to facilitate the use of information technology, or 
even outdated regulations left that inhibit the use of these technologies in 
the economy and new media. 
Moreover:
- in case problems with the interpretation of the law directions occur officials 
have no guarantee or warranty since they are not responsible for the advice 
they give to entrepreneurs; 
- in case of e-business based on social networks, that store personal data, 
there is the need for using the national servers, hosting providers, even if 
international prices are much lower. 
 Taxes and duties ignorance and lack of awareness 
The free market causes remove of all barriers to trade, including customs and tax. 
But in the minds of entrepreneurs there is lack of basic knowledge on the amount of 
VAT rates, differences in accounting for payments for services in Europe. This 
creates a mental block that inhibits e-business globalization. Trade barriers, includ-
ing customs duties and taxes are a negative phenomenon and reduce the possibility 
of expansion of small and micro e-business on foreign markets, but mentioned limi-
tations, as it should be noted here, are mainly due to lack of entrepreneurs 
knowledge, who know current rules to the insufficient extent. 
Conclusions 
 The above identified obstacles, the one assigned to e-business (apart from 
business as the overall category) are gathered and divided according to the source of 
their negative influence. In the table below they are categorized weather they influ-
ence the growth or development (or both). 
16 „Czarna lista barier”, PKPP Lewiatan, 2009, www.pkpplewiatan.pl [access 7.01.2013]. 
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Table 1 
The categories of e-business growth and development 
Category Growth Development
Human Underestimation of own potential  
and low computer skills level 
Digital exclusion: 
The traditional business usage habit 
Language barriers 
Unreliability 
Problems with employment flexibility 
Unreliability 
Problems with employ-
ment flexibility 
Infrastructure  Internet threats and the issue of security 
Slow connection 
Environmental Competition  
Overall costs  
The high advertising cost Technologi-
cal problems in Poland 
Competition  
The legal barriers 
Source:  own work. 
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ANALIZA I KLASYFIKACJA BARIER WZROSTU  
I ROZWOJU E-GOSPODARKI 
Streszczenie 
Artyku  zawiera charakterystyk  barier, które opó niaj  wzrost i rozwój e-biznesu.
Celem opracowania jest zidentyfikowanie tych barier, które s  charakterystyczne 
i przynale ne szczególnie e-biznesowi, ich analiza i przypisanie do jednej z trzech kate-
gorii (zwi zanej z lud mi, infrastruktur  i otoczeniem biznesowym). Ponadto w artyku-
le wskazano, czy dana bariera spowalnia wzrost czy rozwój e-przedsi biorstwa.
T umaczenie Magdalena Zalewska-Turzy ska
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WYKORZYSTANIE NOWOCZESNYCH NARZ DZI DO MONITOROWANIA  
I ZARZ DZANIA PROCESAMI TECHNOLOGICZNYMI  
W SIECIACH PRZEDSI BIORSTW 
Wprowadzenie 
 Nowoczesne technologie teleinformatyczne w coraz szerszym stopniu umo -
liwiaj  integracj  i centralizacj  procesów zarz dczych w przedsi biorstwach 
o strukturze sieciowej. Intensyfikacj  tych dzia a  obserwujemy od ponad dziesi -
ciu lat, w szczególno ci w bran ach us ugowych takich jak bankowo , czno  
telekomunikacyjna i pocztowa, us ugi transportowe.
 Koncerny realizuj ce us ugi w tych bran ach integracj  i centralizacj  zarz -
dzania opieraj  najcz ciej na w asnych lub dzier awionych, dedykowanych tym 
celom sieciach teleinformatycznych, obejmuj cych swym zasi giem niejednokrot-
nie obszar wykraczaj cy poza dany kraj czy te  kontynent. Proces integracji i cen-
tralizacji zarz dzania umo liwia tym koncernom popraw  jako ci wiadczonych 
us ug i uzyskanie znacznych oszcz dno ci eksploatacyjnych.
Du o trudniejsze w realizacji, a tym samym dotychczas rzadziej wyst puj ce 
i rzadziej opisywane w literaturze s  przypadki integracji i centralizacji zarz dzania 
w wersji online w sieciach przedsi biorstw przetwórczych i/lub wytwórczych, 
w których wyst puje integracja pionowa procesów technologicznych.
G ówna przyczyna tych trudno ci to konieczno  automatyzacji opomiarowa-
nia i sterowania ka dego z etapów procesu wytwórczego i kontrolnego oraz auto-
matyzacji przetwarzania informacji z tym zwi zanej i jej transmisji online do cen-
tralnej jednostki monitorowania i zarz dzania. 
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Ró norodno  procesów przetwórczych i wytwórczych powoduje z kolei ko-
nieczno  zindywidualizowanego doboru narz dzi realizuj cych ww. operacje i ich 
oprogramowania, co rzutuje na wzrost kosztów takiego przedsi wzi cia.
Nowoczesne narz dzia pomiarowe i teleinformatyczne pozwalaj  obecnie 
efektywnie prze ama  barier  ekonomiczn  takich dzia a , nawet w przypadku sieci
rednich i ma ych przedsi biorstw wytwórczych.
 Niniejszy artyku  omawia konkretne rozwi zanie z tej dziedziny stworzone 
i zastosowane w bran y przetwórstwa odpadów w naszym kraju.
1. Ogólne przedstawienie rozpatrywanej sieci przedsi biorstw
 Omawiane zagadnienie wykorzystania nowoczesnych narz dzi do monitoro-
wania i zarz dzania procesami technologicznymi dotyczy sieci przedsi biorstw 
sk adaj cych si  z:
1. centralnej jednostki znajduj cej si  w Paterku k. Nak a (woj. kujawsko- 
-pomorskie), 
2. Oddzia u w Bydgoszczy,
3. Oddzia u w Szczecinie (woj. zachodniopomorskie), 
4. Zak adu Rafinacji w Trzebini (woj. ma opolskie).
 Na rysunku 1 przedstawiono ogólny schemat zakresu dzia alno ci rozpatry-
wanej sieci przedsi biorstw.
Rys. 1.  Ogólny schemat obszarów dzia ania rozpatrywanej sieci przedsi biorstw
ród o:  opracowanie w asne.
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 Wraz z rozwojem sieci – tworzeniem kolejnych i przy czaniem do centrali 
wy ej wymienionych oddzia ów – zmienia y si  priorytety w zakresie informaty-
zowania procesów technologicznych. Pocz tkowo, najwa niejszym problemem 
by o informatyczne po czenie online wszystkich oddzia ów z central oraz pe ne 
zinformatyzowanie procesów transportowo-logistycznych, co zosta o opisane 
w artyku ach:
- Perspektywy rozwoju narz dzi teleinformatycznych do obs ugi ma ych firm 
transportowych,
- Using spline interpolation for the purpose of quality improvement of ser-
vice carried out by the courier company,
- The use of the periodic cubic spline interpolant to control the logistic 
task,
- Use of java 2 enterprise edition technology in the development of the en-
terprise resource planning and the customer-relationship management.
Dzia ania te umo liwi y uzyskanie wymiernych efektów ekonomicznych.
 Rozszerzenie sieci w ramach pionowej integracji przedsi biorstw zajmuj cych 
si  zbiórk  i utylizacj  odpadów przemys owych Zak adu Rafinacji w Trzebini 
wywo a o konieczno  przy czenia do istniej cego ju  systemu ERP przedsi bior-
stwa o ca kowicie odmiennej specyfice procesów technologicznych, to jest produk-
cji oleju bazowego o niskiej lepko ci oraz komponentów oleju opa owego.
Proces technologiczny przetwarzania olejów przepracowanych w Zak adzie 
Rafinacji ogólnie sk ada si  z nast puj cych etapów:
1. przyj cie surowca,
2. odstawanie (dekantacja), 
3. odwadnianie,
4. odparowanie wody, 
5. odparowanie frakcji lekkich (benzyny), 
6. ekspedycja produktu. 
Ogólny schemat jednego z etapów procesu technologicznego przedstawiono
na rysunku 2. 
atwo zauwa y , e automatyzacja i informatyzacja procesu technologiczne-
go wymaga zastosowania dedykowanych rozwi za  w zakresie stosowanych do 
tego celu narz dzi.
Wst pna analiza mo liwo ci wykorzystania istniej cych ju  w Zak adzie Ra-
finacji systemów monitoringu i sterowania procesami technologicznymi wykaza a 
niezadowalaj c  przydatno  do realizacji pe nego zintegrowania informatycznego
Zak adu Rafinacji z Central .
W wyniku przeprowadzonej analizy podj to decyzj  o stworzeniu nowego 
systemu monitoringu i sterowania procesami technologicznymi w Zak adzie Rafi-
nacji w oparciu o wykorzystanie nowoczesnych sterowników firmy Saia oraz roz-
budowy infrastruktury teleinformatycznej, które umo liwiaj  w relatywnie atwy i 
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ekonomiczny sposób w czenie tego zak adu w system zintegrowanego, zdalnego 
monitoringu i zarz dzania ju  istniej c  sieci  przedsi biorstw.
Rys. 2.  Wizualizacja etapu „Odparowanie” w Zak adzie Rafinacji
ród o:  opracowane przy u yciu SCADA.
 W trakcie tworzenia nowego projektu zautomatyzowania i zinformatyzowania 
procesów technologicznych wynik a mo liwo  i potrzeba modyfikacji samych 
procesów w celu uzyskania poprawy jako ci tych procesów oraz wyniku ekono-
micznego przedsi biorstwa.
Zagadnienia te wykraczaj  poza zakres tematyczny przedstawianego referatu  
i w zwi zku z tym nie b d  tutaj omawiane.
 Na rysunku 3 przedstawiono schemat pogl dowy dzia ania systemu ERP 
w Zak adzie Rafinacji.
2. Narz dzia zastosowane do monitoringu i zarz dzania sieci  przedsi biorstw
 Jak wspomniano w poprzedniej cz ci artyku u, po analizie szeregu ofert ta-
kich firm jak Siemens, Mitsubishi, Saia, do realizacji omawianego projektu zasto-
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sowano narz dzia firmy Saia-Burgess ze wzgl du na wyró niaj ce te narz dzia 
w asno ci.
Rys. 3.  Schemat pogl dowy dzia ania systemu ERP w Zak adzie Rafinacji na wszystkich 
szczeblach i obszarach zarz dzania
ród o:  opracowanie w asne.
Najwa niejsze cechy sterownika PLC firmy Saia istotnie poprawiaj ce inte-
gracj  z systemem ERP:
1. Saia®S-Net to koncepcja elastycznej komunikacji sieciowej opracowana 
przez firm  Saia-Burgess Controls, oparta na otwartych standardach sieci 
Profibus oraz Ethernet. W sterownikach implementowane s  standardy 
i funkcjonalno ci ze wiata IT (Internetu, stron www, e-maili). 
2. Saia®S-Web (patrz rysunek 4) jest unikaln  funkcjonalno ci  zintegrowa-
n  z platform  PLC Saia serii PCD i PCS, pozwalaj c  na kontrol  oraz 
monitoring procesu prezentowanego w postaci stron HTML. Saia propo-
nuje rozwi zanie niewymagaj ce jakichkolwiek licencji runtime, kluczy 
lub dodatkowych, dedykowanych modu ów. Po czenie z Webserverem, 
zaimplementowanym w firmware podstawowego modelu sterownika, od-
bywa si  poprzez ró norodne kana y komunikacyjne (standardowe porty 
szeregowe RS232 i RS485, Profi-S-Net, Ethernet, modem, USB). 
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Technologia Saia®S-Web stanowi alternatyw  dla SCADA (Supervisory con-
trol and data acquisition), optymalizuj c system pod wzgl dem zarz dzania, bez-
piecze stwa, jak równie  kosztów wdro enia i eksploatacji. Jest to szczególnie 
zauwa alne w przypadku prostych systemów diagnostyki, kontroli i monitoringu, 
gdzie SCADA jest narz dziem zbyt drogim. S-Web nie wymaga dedykowanego 
oprogramowania. Wykorzystuje ogólnie dost pne przegl darki internetowe jak 
Windows Internet Explorer, a wi c u ytkownik ko cowy nie potrzebuje dodatko-
wej licencji czy klucza sprz towego.
Technologia Saia®S-Web umo liwia atw  integracj  z eksploatowanym 
w centrali systemem ERP (patrz rysunek 5), co pozwoli na efektywne zarz dzanie 
magazynami, a tym samym uzyskanie poprawy parametrów ekonomicznych przed-
si biorstwa. 
Zastosowane rozwi zanie pozwala na bezpo rednie wykorzystanie informacji 
pozyskiwanej z obiektu przy pomocy sterowników PLC w procesach ksi gowania 
dzia alno ci przedsi biorstwa. 
Ma to istotne znaczenie przy opomiarowaniu najwa niejszych parametrów 
instalacji w warunkach funkcjonowania sk adu podatkowego na terenie Zak adu 
Rafinacji.
Przedstawiany projekt aktualnie (stycze  2013) jest w fazie realizacji. Planuje 
si , e ca o  prac wdro eniowych zako czy si  w pierwszej po owie bie cego 
roku.
Zak ada si , e po ca kowitym wdro eniu tego projektu w nast pnym etapie
nast pi kompleksowe zinformatyzowanie systemów bezpiecze stwa istniej cych 
w rozpatrywanej sieci przedsi biorstw.
Podsumowanie
 W przedstawionym artykule omówiono wdra any projekt rozbudowy systemu 
ERP w ju  istniej cej sieci przedsi biorstw, dzia aj cych w bran y zbiórki i prze-
twarzania odpadów przemys owych, o modu y realizuj ce zdalny monitoring i za-
rz dzanie procesami technologicznymi w Zak adzie Rafinacji, przy czonym do 
istniej cej ju  sieci przedsi biorstw dzia aj cych w systemie ERP.
W dalszej kolejno ci planuje si , wykorzystuj c du  elastyczno  stworzone-
go systemu monitoringu i zarz dzania, rozszerzenie funkcjonalno ci o kolejne mo-
du y rozszerzaj ce zakres integracji pionowej realizowanych procesów przez oma-
wian  sie .
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Rys. 4.  Koncepcja wykorzystania technologii Saia®S-Web sterownika PLC Saia-Burgess 
w integracji z systemem ERP 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie http://www.saia-support.com. 
Rys. 5.  Zintegrowane technologie wchodz ce w sk ad systemu ERP
ród o:  opracowanie w asne.
Rafa Boniecki, Józef Raw uszko318
Literatura
1. Boniecki R, Raw uszko J.: Perspektywy rozwoju narz dzi teleinformatycznych do
obs ugi ma ych firm transportowych, w: Drogi dochodzenia do spo ecze stwa in-
formacyjnego, t. 1, Zeszyty Naukowe US, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 67, 
Szczecin 2011, s. 661–668. 
2. Boniecki R.: Using spline interpolation for the purpose of quality improvement of 
service carried out by the courier company, International Postal and  
e-Communications Conference, Pardubice 2010. 
3. Boniecki R.: The use of the periodic cubic spline interpolant to control the logistic 
task, 7th European conference of young research and science workers in transport 
and telecommunications, ylina 2007.
4. Boniecki R.: Use of java 2 enterprise edition technology in the development of the 
enterprise resource planning and the customer-relationship management, Polish 
Academy of Sciences, System Research Institute, Warszawa 2006. 
5. Boniecki R., Raw uszko J., Miciak M.: Bz 12/2011 – Projekt rozbudowy infra-
struktury teleinformatycznej dla wdro enia systemu ERP w firmie z wieloma od-
dzia ami, UTP Bydgoszcz 2011.
6. strona producenta http://www.saia-support.com/.
APPLICATION OF MODERN TOOLS FOR MONITORING, CONTROLLING 
AND MANAGING OF TECHNOLOGICAL PROCESSES  
IN THE NETS OF COMPANIES 
Summary 
 The modern measuring, controlling and teleinformatic tools create possibility to 
mange of technological processes in the nets of companies not only in the service but 
even in the manufacturing branches. 
 The paper describes the solution created for one of the nets of companies utilizing 
of wasted products in Poland. 
Translated by Józef Raw uszko
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Wprowadzenie 
Dynamiczny rozwój przemys owy wspó czesnego wiata wymusza koniecz-
no  ci g ego przemieszczania si , a co za tym idzie, koszty ró nego rodzaju 
dojazdów stanowi  istotn  cz  wydatków praktycznie ka dej dzia alno ci (po-
rednio lub bezpo rednio): pozyskiwanie klientów, kontakty z innymi firmami, 
udzia  w szkoleniach i konferencjach, czy cho by dojazdy do odleg ych oddzia-
ów w asnej firmy. atwo mo na si  zgodzi  z tez , e cz ci tego typu kosztów 
nie da si  unikn  (np. dojazd serwisanta w celu naprawy urz dzenia), b d  wy-
jazd jest celem samym w sobie. Jednak nie zawsze przejazd do innej lokalizacji 
wynika z rzeczywistej konieczno ci obecno ci danej osoby, a jest spowodowany 
jedynie brakiem dost pno ci odpowiednich rodków technicznych (cho by mo -
liwo  zdalnego nauczania, wykorzystywana w niektórych krajach od dawna, 
np. na szersz  skal  ju  w latach pi dziesi tych ubieg ego wieku w Australii1,
pokazuje, e to mo liwe.
Co ciekawe, problemem nie jest zwykle brak mo liwo ci technicznych per se, 
a jedynie brak odpowiedniej wiedzy, czy wspólnego dla wszystkich zainteresowa-
nych narz dzia komunikacji. Obecne technologie daj  w tej materii wiele mo liwo-
ci, cho  problem nie zosta  do ko ca rozwi zany i wiele da si  jeszcze osi gn .
1 http://australia.gov.au/about-australia/australian-story/school-of-the-air. 
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1. Mo liwo ci redukcji kosztów dojazdów
Warto si  zastanowi , jakie kwoty wydawane mog  by  na wyjazdy s u bowe 
(z punktu widzenia finansów pojedynczej firmy). Analiza nasza nie ogranicza si  
oczywi cie do tego typu podró y i jest cz ciowo prawdziwa tak e nawet dla zwy-
k ych dojazdów do pracy, jednak dla pewnego uproszczenia skoncentrujemy si  
tutaj na tak zwanych wyjazdach s u bowych, poniewa  to w a nie one generuj  
bezpo rednie wydatki (dojazd do pracy nie jest zwykle op acany przez pracodawc , 
a dojazdy do klienta czasami pokrywane s  przez klienta). Obecnie wyjazdy krajo-
we to wydatek oko o 200 z otych na podró  i co najmniej podobna kwota za ka d  
dob  pobytu (hotel, diety, dojazdy). Bierzemy pod uwag  koszty „pracowników 
ni szego i redniego szczebla”, gdy  w wi kszo ci przypadków to w a nie one 
stanowi  najwi kszy sk adnik kosztów. W przypadku podró y mi dzynarodowych 
koszty ( rednio na terenie Europy, zak adaj c odpowiednio wczesne planowanie wy-
jazdu) to suma oko o 1500 z otych dojazd i co najmniej 500 z otych za ka d  dob  
pobytu (stosujemy tu kolejne uproszczenie: zak adamy, e podró e odbywaj  si  
pomi dzy stosunkowo dobrze skomunikowanymi lokalizacjami, co jest o tyle uza-
sadnione, e zwykle w a nie tam znajduj  si  siedziby wi kszo ci firm i organizacji).
Bior c pod uwag  nawet tylko kilka takich wyjazdów w roku, koszt wydaje si  spory. 
Dla porównania do telekonferencji potrzeba sprz tu, oprogramowania i po -
czenia pomi dzy lokalizacjami. W przypadku „klasycznych” rozwi za  (dedyko-
wane urz dzenia, linie ISDN, pokoje do telekonferencji, komercyjne oprogramo-
wanie) koszt pojedynczego „punktu” to, w zale no ci od wybranych rozwi za ,
nawet kilkadziesi t tysi cy z otych, ale nawet w tym przypadku od razu wida , e 
mo e by  to do  atrakcyjna alternatywa w d u szym okresie. Oczywi cie zwykle 
technicznie mo liwe jest wykorzystanie istniej cego sprz tu komputerowego (ma o 
która firma czy organizacja nie posiada adnego komputera), czy internetowych 
(nawet gdy s  to zwyk e cza szerokopasmowe o przeci tnych mo liwo ciach) czy 
dost pnego za darmo oprogramowania. Cho  rozwi zania takie mog  oferowa  
istotnie ni szy komfort u ytkowania, to w praktyce b d  cz sto dostarcza y podob-
nych mo liwo ci, a jedynym kosztem b dzie wst pna konfiguracja systemu 
i szkolenia pracowników. Niemniej jednak, w przeciwie stwie do wyjazdów, b -
dzie to wydatek praktycznie jednorazowy (tj. nie uwzgl dniaj c konfiguracji no-
wych komputerów, aktualizacji oprogramowania czy szkolenia nowych pracowni-
ków, czyli normalnych kosztów dzia alno ci ka dej organizacji).
2. Mo liwe do uzyskania efekty
G ównym celem przeprowadzonej analizy jest ocena poziomu mo liwych 
oszcz dno ci finansowych, jednak warto si  przez chwil  przyjrze  rozwi zaniom, 
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które cho  mo e nie najta sze, s  jednak obecne na rynku i mog  by  stosowane 
g ównie wtedy, gdy nie finanse, a na przyk ad czas (tracony na podró e) czy mo -
liwo  przebywania w wielu miejscach jednocze nie jest decyduj cym czynnikiem. 
W takim przypadku powinno zale e na jak najlepszej „symulacji” obecno ci 
w danym miejscu, na swego rodzaju awatarze. Rozwi zania takie, jak cho by „ro-
bot” z projektu Beam, oferowane przez Suitable Technologies (https:// 
www.suitabletech.com/) nie s  mo e najta sze (obecnie oko o 50 tys. z otych za 
„stanowisko”), a zastosowania ich ograniczone do ustalonych wcze niej lokalizacji, 
jednak jak wida  z analizy kosztów podró y, mog  stanowi atrakcyjn  alternaty-
w . Podobnie jak w przypadku zwyk ych telekonferencji istniej  inne rozwi zania 
(np. tablety i ta szy sprz t), które cho  zdecydowanie skromniej wyposa one, ofe-
ruj  podobne funkcjonalno ci.
Warto zwróci uwag  na fakt, e rozwi zania tego typu s  ju  od jakiego  
czasu szeroko stosowane w wielu dziedzinach. Mo liwe s  np. operacje na odle-
g o , zdalne sterowanie ró nego rodzaju pojazdami lub, ostatnio coraz bardziej 
popularne, nauczanie na odleg o 2.
Rys. 1.  Beam Remote Presence Device (RPD) 
ród o:  Suitable Technologies. 
2 M. Gogolewski, M. Ren: Bezpieczne systemy zdalnego egzaminowania w e-learningu 
i gospodarce opartej na wiedzy.
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3. Problemy 
Jak ju  zosta o uzasadnione w poprzednich rozdzia ach, istniej  mo liwo ci 
zdecydowanego i racjonalnego ograniczenia niektórych kosztów, nie wspominaj c 
ju  o mo liwej do zrealizowania w ten sposób strategii ochrony rodowiska natu-
ralnego. Dlaczego zatem wspomniane rozwi zania nie s  powszechnie stosowane? 
Obecnie g ównym problemem nie jest brak mo liwo ci technicznych, ale brak ich 
standaryzacji. Wiele firm (np. Apple FaceTime, Microsoft NetMeeting, Skype) 
oferuje ró ne rozwi zania, jednak adne z nich nie uzyska o decyduj cej przewagi, 
a co za tym idzie nie ma jednego wspólnego sposobu kontaktu pomi dzy wszystki-
mi zainteresowanymi. Jednak problemem nie jest tylko brak standaryzacji (krótko 
opisanej w nast pnym rozdziale), ale brak otwarto ci rozwi za , który powoduje, 
e produkty, cho  na poziomie standardu komunikacji nawet zgodne, nie wspó pra-
cuj  i nie jest mo liwe tworzenie po cze pomi dzy nimi. Znaczenie szeroko ro-
zumianej otwarto ci zosta o przeanalizowane w artykule3. Innym problemem, pod-
noszonym przez niektórych potencjalnych u ytkowników, jest bezpiecze stwo –
g ównie poufno  prowadzonych rozmów. Jest to o tyle trudne do zrozumienia, e 
te same protoko y (RFC 3261), które s u  do zabezpieczania komunikacji, wyko-
rzystywane s  przy po czeniach z bankami czy przesy aniu innych wra liwych 
danych, a w tych wypadkach wi kszo  u ytkowników obdarza je pe nym zaufa-
niem. 
4. Protoko y
H.323
 Jednym z pierwszych uniwersalnych standardów wykorzystywanych 
w telekonferencjach jest H.323. Zosta  wprowadzony przez International Telecom-
munication Union w 1996 roku, jako sposób na przeprowadzanie telekonferencji 
w sieciach lokalnych. Ukaza  si  pod tytu em „Visual telephone systems and 
equipment for local area networks which provide a non-guaranteed quality of ser-
vice”. Potrzeba realizowania telekonferencji poza sieciami lokalnymi by a jednak 
tak du a, e H.323 szybko zacz to stosowa  równie  do telekonferencji w sieciach 
rozleg ych. Ju  dwa lata pó niej kolejna wersja standardu ukaza a si  jako „Packet-
Based Multimedia Communications Systems” i pod tym tytu em funkcjonuje do 
dzi 4.
3 M. Gogolewski, M. Ren: Znaczenie wolnych i otwartych standardów dla bezpiecze stwa 
i rozwoju gospodarki elektronicznej. 
4  http://www.itu.int/rec/T-REC-H.323/en/ H.323: Packet-based multimedia communica-
tions systems. 
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Rys. 2.  Stos protoko u H.323
ród o:  M. Johnson: Telecommunication Standardization Bureau, ITU Standardization 
Sector.
Protokó  H.323 jest w za o eniu „parasolem”, pod którym funkcjonuj  inne 
protoko y b d ce rekomendacjami ITU, wraz z nim tworz ce standard H.323. Naj-
wa niejsze z nich to: 
1. H.225 „Call signalling protocols and media stream packetization for packet-
based multimedia communication systems” – dotyczy wymaga  technicznych 
w sytuacji, gdy transmisja przechodzi przez sieci pakietowe, bez gwarantowa-
nej jako ci przesy ania;
2. H.235 „Security and encryption for H-series (H.323 and other H.245-based) 
multimedia terminals” – ca a rodzina rekomendacji, H.235.1-H.235.9, obejmu-
j ca bezpiecze stwo, prywatno  i autentykacj  w multimedialnych strumie-
niach danych czasu rzeczywistego, przesy anych w telekonferencjach;
3. H.245 „Control protocol for multimedia communication”, okre la procedury 
i sk adni  komunikatów wymienianych przy negocjacji po czenia;
4. H.246 „Interworking of H-series multimedia terminals with H-series multime-
dia terminals and voice/voiceband terminals on GSTN and ISDN”, opisuje 
sposoby czenia terminali u ywaj cych ró nych protoko ów, jak równie  -
czenia ich z globaln  sieci  telefoniczn ;
5. H.281 „A far end camera control protocol for videoconferences using H.224”, 
jest protoko em u ywanym w wideokonferencjach do kontroli kamer; 
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6. H.341 „Multimedia management information base”, stanowi odpowiednik 
protoko u SNMP dla urz dze  i obiektów multimedialnych, umo liwiaj c uzy-
skanie informacji o nich i zachodz cych zdarzeniach z nimi zwi zanych;
7. H.450 „Generic functional protocol for the support of supplementary services 
in ITU-T H.323 systems”, to szereg rekomendacji (obecnie od H.450.1 do 
H.450.12) dotycz cych us ug takich jak przekierowanie po czenia, zawiesza-
nie rozmowy, identyfikacja numeru, etc.; 
8. H.460 „Guidelines for the use of the generic extensible framework” zawiera 
wskazówki, jak rozszerza  standard o modu y dodaj ce funkcjonalno , tak by 
umo liwi  negocjacj  wspieranych mo liwo ci bez wprowadzania ich do stan-
dardu i wymuszania od wszystkich implementacji ich wspierania; obecnie 
obejmuje rekomendacje od H.460.1 do H.460.26. 
Niew tpliw  zalet  protoko u H.323 i zapewne wiod c  przyczyn  jego sze-
rokiego rozpowszechnienia by o wczesne opublikowanie szczegó owej dokumenta-
cji standaryzacyjnej przez powszechnie uznan , mi dzynarodow  organizacj  stan-
daryzacyjn  ITU, dzia aj c  z ramienia Organizacji Narodów Zjednoczonych 
i zawiaduj c m.in. ustalaniem standardów przewodowej globalnej sieci telefonicz-
nej, jak i koordynacj  przydzielania zakresów pasma radiowego. Dokumentacja 
by a równie  od samego pocz tku powszechnie dost pna na bezp atnej licencji, 
a prace nad rozszerzeniami i uaktualnieniami standardu wci  trwaj , dzi ki czemu 
pozostaje on aktualny. 
SIP
 SIP – Session Initiation Protocol jest protoko em zdefiniowanym przez IETF –
Internet Engineering Task Force. Dzia a w najwy szej – siódmej – warstwie mode-
lu ISO/OSI. Powsta  w roku 1996. Jest protoko em tekstowym, podobnym do pro-
toko ów HTTP czy SMTP. Ostatnia jego wersja zosta a opublikowana w 2002 roku 
jako RFC 3261.5
Wprawdzie celem SIP jest udost pnienie przez sie  funkcji telefonu (i wi cej), 
to sam protokó  ich nie definiuje. Podobnie jak H.323 podstawowy protokó  skupia 
si  na inicjalizacji sesji i sygnalizacji pomi dzy ko cówkami. Reszta funkcjonalno-
ci jest realizowana poprzez rozszerzenia. IETF opublikowa o ponad 180 dokumen-
tów RFC zwi zanych z protoko em SIP, z czego do najwa niejszych nale :
1. RFC 3265 „Session Initiation Protocol (SIP) – Specific Event Notification” 
pozwala w z om SIP prosi  inne w z y o zawiadomienia o zdarzeniach ich do-
tycz cych;
2. RFC 3261 „S/MIME Advanced Encryption Standard (AES) Requirement for 
the Session Initiation Protocol (SIP)” okre la wymagania dotycz ce algoryt-
mów kryptograficznych, takich jak funkcje skrótu, podpis cyfrowy czy szyfro-
5  http://tools.ietf.org/html/rfc3261 SIP: Session Initiation Protocol. 
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wanie (warto w tym miejscu wspomnie , e SIP mo e wspiera  równie  TLS –
Transport Layer Security); 
3. RFC 4916 „Connected Identity in the Session Initiation Protocol (SIP)” za-
pewnia mo liwo  poproszenia w z a SIP o podanie swojej to samo ci i ewen-
tualne jej potwierdzenie przez serwis autentykacji; 
4. RFC 5621 „Message Body Handling in the Session Initiation Protocol (SIP)” 
opisuje przetwarzanie wiadomo ci w protokole SIP, rozszerzaj c i u ci laj c 
RFC 3261; 
5. RFC 5630 „The Use of the SIPS URI Scheme in the Session Initiation Protocol 
(SIP)”, wbrew nazwie, nie dotyczy g ównie samego u ycia URI (Uniform Re-
source Identifier), ale rozpatruje ró ne scenariusze, w których w z y SIP chc  
si  porozumie  w sposób bezpieczny, w ró nych wariantach u ycia TLS;
6. RFC 5922 „Domain Certificates in the Session Initiation Protocol (SIP)” okre-
la sposoby u ycia certyfikatów X.509 istniej cej infrastruktury klucza pu-
blicznego w bezpiecznym po czeniu SIP poprzez TLS do autentykacji domen 
SIP. 
Protokó  SIP, cho  pocz tkowo rozwija  si  wolniej od H.323, obecnie bar-
dziej zyskuje na znaczeniu. Coraz wi cej infrastruktury obs uguj cej telekonferen-
cje jest z nim zgodne, urz dzenia go implementuj ce s  powszechnie dost pne 
w sprzeda y i tanie, a programy obs uguj ce SIP s  dost pne na wi kszo ci plat-
form. Wiele firm, równie  na rynku polskim, oferuje konta SIP z mo liwo ci  po -
czenia do sieci telefonicznej. Wiele komunikatorów internetowych, np. popularny 
Skype, oferuje mo liwo  po czenia SIP ze swoj  sieci .
XMPP
Extensible Messaging and Presence Protocol pierwotnie nazywa  si  Jabber. 
Powsta  w 1999 roku jako owoc prac spo eczno ci open source Jabber. Pó niej 
standard ten zosta  skodyfikowany przez XMPP working group, za o on  przez 
IETF (Internet Engineering Task Force) i opublikowany jako dokumenty RFC.6
Obecnie nad jego uaktualnianiem i rozszerzaniem sprawuje piecz  XMPP Stan-
dards Foundation. 
 W odró nieniu od protoko ów opisanych wy ej powsta  w za o eniu jako 
protokó  komunikatora internetowego. Od samego pocz tku obs ugiwa  wi c funk-
cje w a ciwych takim protoko om, takich jak listy kontaktów czy ledzenie obecno-
ci. Pocz tkowo nie zawiera  wsparcia dla multimedialnych telekonferencji, jednak 
jest z za o enia rozszerzalny, podobnie do protoko ów opisanych wy ej. Jego pod-
stawowe funkcje, opisane w najwcze niej wydanych dokumentach RFC, to zaled-
wie:
6  http://tools.ietf.org/html/rfc6120 Extensible Messaging and Presence Protocol (XMPP): 
Core.
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1. RFC 3920 „Extensible Messaging and Presence Protocol (XMPP): Core” opi-
suj cy podstawow  struktur  protoko u;
2. RFC 3921 „Extensible Messaging and Presence Protocol (XMPP): Instant 
Messaging and Presence” dotycz cy wymiany wiadomo ci tekstowych 
i statusów u ytkowników;
3. RFC 3922 „Mapping the Extensible Messaging and Presence Protocol (XMPP) 
to Common Presence and Instant Messaging (CPIM)” pozwalaj cy komunika-
torom implementuj cym XMPP porozumiewanie si  z komunikatorami im-
plementuj cymi CPIM;
4. RFC 3923 „End-to-End Signing and Object Encryption for the Extensible 
Messaging and Presence Protocol (XMPP)” okre laj cy mechanizmy krypto-
graficzne zapewniaj ce bezpiecze stwo i autentykacj , takie jak szyfrowanie 
czy podpis cyfrowy. 
Protokó  XMPP rozwija si  bardzo dynamicznie, czego dowodem jest cho by 
coraz cz stsze wykorzystywanie go do tele- i wideokonferencji. Jednak oprogra-
mowanie oparte o XMPP, obs uguj ce multimedialne konferencje, nie jest jeszcze 
tak rozpowszechnione jak oparte o SIP czy H.323, a rozwi za  sprz towych 
w praktyce si  nie spotyka.
Podsumowanie
 W dobie kryzysu, z jakim boryka si  spora cz  wiatowej gospodarki, tele-
konferencje stanowi  bardzo atrakcyjn  alternatyw  dla tradycyjnych spotka  biz-
nesowych, konsultacji medycznych i innych, które do tej pory wymaga y osobiste-
go kontaktu zainteresowanych stron. Jak wida , zastosowanie otwartych, bezpiecz-
nych standardów daje mo liwo  realnych oszcz dno ci zarówno finansowych, jak 
i czasowych, a do jego realizacji potrzeba tylko zmiany mentalno ci, rezygnacji 
ze „starych, wypróbowanych narz dzi” i otwarcia si  na nowe, innowacyjne roz-
wi zania.
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EFFECTS OF STANDARIZATION  
AND INCREASING SECURITY OF TELECONFERENCES  
ON EFFICIENCY OF BUSINESS COMMUNICATION 
Summary 
 The dynamic economic growth of today necessitates frequent travel, the cost of 
which forms a significant part of almost every business. While a part of those costs is 
unavoidable, some travel expenses are incurred only because of failure to employ suita-
ble technical means, and can be drastically cut, as has been amply demonstrated by 
initiatives such as long-distance learning conducted on a big scale in Australia over half 
a century ago. Currently, the problem is usually not the lack of technical solutions, but 
lack of knowledge of how to employ them, or lack of common communication tool, 
standard for all stakeholders. Currently, technologies and standards exist that make this 
possible, however the problem has not been wholly solved. 
Translated by Micha  Ren

ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
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ANDRZEJ KOBYLI SKI
Szko a G ówna Handlowa w Warszawie
ROLA I ZASI G STANDARDÓW W ROZWOJU OPROGRAMOWANIA 
Wprowadzenie 
 Wytwarzanie oprogramowania nie ma zbyt d ugiej historii – pierwsze progra-
mowane komputery powsta y zaledwie niespe na 70 lat temu. Po pierwszym okresie 
burzliwego, niemniej chaotycznego rozwoju sytuacja dojrza a do tego, by wej  
w stadium normalizacji. O ile wszystkie konstruowane w tym pierwotnym okresie 
komputery wyposa ane by y w pisany specjalnie dla nich system operacyjny, to 
stopniowo powszechnie zaakceptowanych zosta o kilka systemów operacyjnych, 
które dzia a y na komputerach pochodz cych od wielu producentów. O ile wszyst-
kie wczesne komputery posiada y unikalny, zrozumia y tylko dla nich symboliczny 
j zyk programowania, to stopniowo popularno  zdoby y uniwersalne j zyki pro-
gramowania (pocz tkowo Cobol i Fortran), dla których kompilatory sta y si  nie-
odzownym elementem oprogramowania systemowego. Ale sam proces wytwarza-
nia oprogramowania nie podlega  tak szybkiej unifikacji. Uwa a si , e pierwsz  
historycznie norm , odnosz c  si  do budowy produktów programowych, by  stan-
dard zapewniania jako ci oprogramowania powsta y w 1972 roku w Departamencie 
Obrony Stanów Zjednoczonych1, a wi c po niespe na 30 latach do wiadcze  
w konstruowaniu oprogramowania. 
W ci gu kolejnych 40 lat sytuacja zmieni a si  znacz co. wiat o dzienne 
ujrza o kilkaset (!) standardów odnosz cych si  wy cznie do ró nych aspektów 
zwi zanych z procesem wytwarzania oprogramowania: cyklu ycia oprogramowa-
1  K. El Emam, J.-N. Drouin, W. Melo (eds.): SPICE: The Theory and Practice of Software 
Process Improvement and Capability Determination, IEEE Computer Society, Los Alamitos 
1998.
Andrzej Kobyli ski330
nia, zarz dzania przedsi wzi ciem informatycznym jako ca o ci  i jego poszcze-
gólnymi fazami, dokumentowania poszczególnych faz i czynno ci, zarz dzania 
jako ci  zarówno produktów, jak i procesów programowych itp. Ale wiadomo  
istnienia i przydatno ci wykorzystywania ró nego rodzaju norm wydaje si  by  
niedostateczna. Stanowi to kontrast mi dzy liczb  opracowanych standardów 
a ich popularno ci . Tymczasem stosowanie norm, które stanowi  przecie  zapis 
uznanych i powszechnie akceptowanych wzorców praktyk i produktów, mog oby 
wp yn  na zmniejszenie napi , które cz sto pojawiaj  si  na styku klient–
producent oprogramowania, a wynikaj  z wzajemnego niezrozumienia, a ostatecz-
nie przyczyni  si  do terminowego i w ramach przewidzianego dostarczania do-
brych pod wzgl dem jako ciowym produktów programowych.
G ównym celem artyku u jest wykazanie, e tak du a liczba standardów, mo e 
stanowi ca pozorne utrudnienie w pracy, wiadczy o dojrzewaniu tego specyficz-
nego rodzaju produkcji, jakim jest produkcja oprogramowania.  
1. Typy standardów
Istniej  cztery podstawowe typy standardów, które ró ni  si  ze wzgl du na 
sposób ich powstania. 
1. standardy de iure – obowi zuj ce na mocy prawa;
2. standardy de facto – zbiór zwyczajów i technologii stosowanych po-
wszechnie, który nie jest uznany przez adn  z formalnych organizacji 
standaryzacyjnych;
3. standardy dobrowolne (ang. voluntary consensus) – zaprojektowane przez 
organizacje lub cia a przedstawicielskie zawi zane w celu utworzenia 
standardu;
4. standardy firmowe – obowi zuj ce w poszczególnych firmach.
Przyk ady:
Ad 1. W odniesieniu do produkcji oprogramowania trudno jest poda  odpowiedni 
przyk ad dotycz cy polskich warunków, dlatego pos u ymy si  przyk adami zagra-
nicznymi. 
 Departament Obrony USA, najwi kszy na wiecie odbiorca oprogramowania 
wykonywanego na zamówienie, mia  sta e k opoty ze swymi poddostawcami, zwi -
zane z ich nierzetelno ci  w odniesieniu do kosztów, harmonogramu i jako ci. Jako 
remedium mia o pos u y  opracowanie pi ciostopniowego modelu oceny dojrza o-
ci organizacji wytwarzaj cych oprogramowanie Capability Maturity Model 
(CMM). Firmy pragn ce wzi  udzia w przetargach na dostaw  oprogramowania 
musz  legitymowa  si  osi gni ciem co najmniej trzeciego poziomu dojrza o ci. 
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Model ten, w kolejnych wersjach (obecnie obowi zuje Capability Maturity Model 
Integration 1.32), zyska  olbrzymi  popularno . 
Przyk adami innych standardów obligatoryjnych w pewnych okre lonych 
warunkach by y:
- Military Standard. Software Development and Documentation. MIL-STD-
498 – opisuj cy sposób konstruowania i dokumentowania oprogramowania 
we wszystkich departamentach i agencjach podleg ych Departamentowi 
Obrony USA3,
- Software Development Standard for the German Federal Armed Forces, 
General Directive 250 – Software Life Cycle Process Model (1992) – tzw. 
V-Model cyklu ycia oprogramowania (Niemcy)4.
Ad 2. W dziedzinie produkcji oprogramowania wiele standardów ma ten w a nie 
charakter. Standard tego rodzaju rozpowszechnia si , gdy formalny standard nie 
istnieje, ma powa ne u omno ci lub z przyczyn historycznych nie jest rozpo-
wszechniony. Przyk adami standardów de facto, nieodnosz cymi si  wprawdzie do 
produkcji oprogramowania, ale pochodz cymi z informatyki, by y i s  na przyk ad 
systemy operacyjne IBM OS 360/370, Microsoft Windows, PostScript (uniwersalny 
j zyk opisu strony opracowany w Adobe Systems, który sta  si  standardem w za-
stosowaniach poligraficznych), format DOC (który jest powszechnie wykorzysty-
wany z powodu rozpowszechnienia MS Office). Wymienione produkty zosta y 
opracowane przez wiod cych producentów i znalaz y szerokie zastosowanie na 
ca ym wiecie. W miar  wzrostu ich popularno ci inni wytwórcy dostosowywali 
swoje produkty tak, by mog y by  wykorzystywane w najpopularniejszym w owym 
czasie rodowisku, co zwi ksza o kr g potencjalnych odbiorców ich wyrobów.
Sta o si  to oczywi cie bez adnego formalnego przymusu – to presja rynku i mo -
liwo  zwi kszenia sprzeda y spowodowa a, e zauwa yli oni swój interes w do-
stosowaniu si  do standardu.
Ad 3. Jest to najwi ksza grupa standardów. Standardy tego rodzaju s  opracowy-
wane przez krajowe organizacje standaryzacyjne (np. BSI – British Standard Insti-
tute), mi dzynarodowe organizacje standaryzacyjne (np. ISO International Organi-
zation for Standardization) lub przez organizacje zawodowe (np. IEEE – Institute of 
Electrical and Electronics Engineers). Wi cej informacji na temat tych organizacji 
zawartych zosta o w nast pnym rozdziale. Normy uchwalone przez te organizacje 
nie maj  charakteru obligatoryjnego, poszczególni producenci oprogramowania 
mog , ale nie musz  stosowa  si  do zalece  standardu.
2 CMMI Institute, http://cmmiinstitute.com [dost p 26.01.2013].
3  Military Standard. Software Development and Documentation. MIL-STD-498, Depart-
ment of Defense USA, 1994. 
4  S. Zahran: Software Process Improvement. Practical guidelines for business success,
Addison-Wesley, 1998. 
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Najlepszym chyba przyk adem normy takiego rodzaju jest seria standardów 
ISO 90005, które dotycz  systemu zarz dzania jako ci  w organizacjach. Organiza-
cja, która chce certyfikowa  zgodno  zaimplementowanego w niej systemu zarz -
dzania jako ci  z odpowiedni  norm , wyst puje do wybranej przez siebie organi-
zacji certyfikacyjnej o przeprowadzenie auditu i certyfikacj  systemu.
Normy zaliczane do tej grupy, szczególnie uchwalane przez ISO, s  ze swej 
natury bardzo ogólne, a w szczególno ci nie zawieraj  adnych zalece  dotycz -
cych technologii. Powodem jest to, e ich opracowanie i uchwalanie trwa bardzo 
d ugo – nawet stosuj c szybk  cie k  uchwalania trwa to kilka lat. Dobrym przy-
k adem z dziedziny standardów dotycz cych in ynierii oprogramowania jest norma 
ISO/IEC 15504 Information Technology – Process Assessment, nad któr  zorgani-
zowane prace rozpocz y si  w 1992/3 roku, a kolejne cz ci tej normy by y osta-
tecznie aprobowane w latach 2004–20126.
Ad 4. Prócz trzech wymienionych tu typów standardów mo na te  mówi  o czwar-
tej grupie: standardach wewn trzorganizacyjnych. S  to wewn trzne standardy 
obowi zuj ce w poszczególnych firmach (organizacjach programistycznych), maj -
ce form  okólników lub zarz dze  wewn trznych, normuj cych ró ne, niekiedy 
szczegó owe aspekty dzia alno ci firmy. Szczególn  rol  pe ni  tu przewodniki 
stylu, standaryzuj ce sposób kodowania programu.
Za standardy nale ce do tej grupy mo na te  uzna  zalecane przez niektórych 
czo owych producentów narz dzi programistycznych sposoby zarz dzania przed-
si wzi ciami informatycznymi i wytwarzania oprogramowania (np. Microsoft Solu-
tion Framework – MSF lub Rational Unified Process, RUP – IBM). 
2. Organizacje standaryzacyjne 
Istniej  trzy typy organizacji zaanga owanych w opracowywanie formalnych 
standardów: mi dzynarodowe, krajowe i zawodowe.
2.1. Organizacje mi dzynarodowe
Najbardziej znan  mi dzynarodow  organizacj  dzia aj c  na niwie standary-
zacyjnej jest bez w tpienia International Organization for Standardization (ISO). 
Organizacja powsta a w 1947 roku w celu inicjowania, wspomagania i promowania 
standardów mi dzynarodowych, g ównie w celu u atwienia wspó pracy i wymiany 
mi dzynarodowej. Aktualnie do ISO nale y 164 krajowych organizacji normaliza-
5  PN-EN ISO 9000:2006(U) System zarz dzania jako ci  – Podstawy i terminologia; PN-
EN ISO 9001:2009 System zarz dzania jako ci  – Wymagania; PN-EN ISO 9004:2010 Zarz -
dzanie maj ce na celu osi gni cie trwa ego sukcesu organizacji – Podej cie przez zarz dzanie 
jako ci ; PN-EN ISO 19011:2012 (U) Wytyczne dotycz ce auditowania systemów zarz dzania.
6  http://www.iso.org/iso/home/search.htm?qt=15504&sort=rel&type=simple&published=on. 
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cyjnych (112 z nich posiada pe ne uprawnienia)7. Od czasu powstania ISO pod jej 
auspicjami powsta o ponad 19 000 norm dotycz cych ró nych dziedzin ycia 
i gospodarki. ISO dzieli si  na ponad 200 komitetów technicznych8, cz  z nich 
podzielona jest dodatkowo na podkomitety. Ka dy komitet odpowiedzialny jest za 
rozwój standardów z okre lonej dziedziny. W dziedzinie norm dotycz cych szeroko 
poj tej technologii informacyjnej ISO wspó dzia a z International Electrotechnical 
Commission – IEC9 (dzia aj ca w zakresie norm elektrycznych i elektronicznych od 
1906 roku) w ramach pierwszego po czonego komitetu technicznego (Joint Tech-
nical Committee 1 – JTC1)10. JTC1 opracowa  dotychczas 330 norm. Komitet ten 
dzieli si  z kolei na 19 aktywnych podkomitetów (SC – subcommittees) odpowie-
dzialnych za poszczególne obszary wymagaj ce standaryzacji (np. techniki bezpie-
cze stwa, j zyki programowania, wymiana informacji, kodowanie znaków itp.).
Podkomitet 7 (SC7) odpowiada za in ynieri  oprogramowania i zakresem jego 
dzia ania jest standaryzacja procesów, wspomagaj cych narz dzi i technologii w 
tworzeniu produktów programowych i systemów. Podkomitet JTC1/SC7 jest bar-
dzo aktywny i dotychczas opracowa  146 norm z zakresu in ynierii oprogramowa-
nia i systemów11. Kilka przyk adowych norm z tego zakresu zawiera tabela 1.
Tabela 1 
Przyk adowe normy z zakresu in ynierii oprogramowania przyj te przez ISO/IEC JTC1 SC7 
Numer normy Nazwa normy 
ISO/IEC 12207:2008 Systems and software engineering – Software life cycle processes
ISO/IEC 14764:2006 Software Engineering – Software Life Cycle Processes – Maintenance 
ISO/IEC 15504-1:2004 Information technology – Process assessment – Part 1: Concepts and vocabulary 
ISO/IEC TR 19759:2005 Software Engineering – Guide to the Software Engineering Body of Knowledge (SWEBOK) 
ISO/IEC 90003:2004 Software engineering – Guidelines for the application of ISO 9001:2000 to computer software 
ród o:  http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_tc_browse.htm?commid 
=45086&published=on [dost p 25.01.2013].
7 http://www.iso.org/iso/home/about/iso_members.htm [dost p 25.01.2013].
8  http://www.iso.org/iso/home/standards_development/list_of_iso_technical_committees.htm. 
9  http://www.iec.ch/. 
10  http://www.iso.org/iso/home/standards_development/list_of_iso_technical_committees/is 
o_technical_committee.htm?commid=45020. 
11  http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_tc_browse.htm?commid=4508 
6&published=on.
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2.2. Krajowe organizacje normalizacyjne 
Ka dy kraj bior cy udzia  w pracach ISO mo e by  reprezentowany przez 
jedn  organizacj  normalizacyjn . W Polsce jest ni  Polski Komitet Normalizacyj-
ny (PKN)12. Organizacje reprezentuj ce niektóre pa stwa zosta y wymienione 
w tabeli 2. 
Tabela 2 
Przyk adowe normy z zakresu in ynierii oprogramowania przyj te przez ISO/IEC JTC1 SC7 
Skrót nazwy Cz onek ISO Kraj 
AFNOR Association Française de Normalisation Francja
JISC Japanese Industrial Standards Committee Japonia
DIN Deutsches Institute f r Normung Niemcy 
PKN Polski Komitet Normalizacyjny Polska
ANSI American National Standards Institute Stany Zjednoczone 
BSI British Standards Institute Wielka Brytania 
ród o:  http://www.iso.org/iso/home/about/iso_members.htm [dost p 25.01.2013].
Ka da krajowa organizacja normalizacyjna mo e na terenie kraju uchwala  
powstanie w asnych norm. Od czasu, gdy Polska sta a si  cz onkiem Unii Europej-
skiej, rola Polskiego Komitetu Normalizacyjnego znacznie spad a. PKN zajmuje si  
przede wszystkim wprowadzaniem norm europejskich, tworzonych przez Europej-
ski Komitet Normalizacyjny (identycznych we wszystkich krajach cz onkowskich 
Unii), normy te maj  oznaczenie PN-EN (w Niemczech DIN-EN itd.). Z drugiej 
strony PKN, b d cy przedstawicielem Polski w ISO, uprawniony jest do wyst po-
wania i g osowania w ka dym komitecie technicznym ISO podczas uchwalania 
norm mi dzynarodowych. Uchwalenie normy wymaga, by opowiedzia o si  za ni  
przynajmniej 75% cz onków.
W po czonej komisji ISO/IEC JTC1 bierze udzia  35 organizacji, PKN jest 
tam wy cznie obserwatorem (podobnie jak 55 organizacji z innych krajów).
2.3. Organizacje zawodowe 
Krajowym i mi dzynarodowym organizacjom normalizacyjnym nieocenion  
pomoc w opracowywaniu norm nios  organizacje zawodowe, skupiaj ce profesjo-
nalistów z poszczególnych dziedzin. Wyj tkow  aktywno  w tym obszarze wyka-
12  Polski Komitet Normalizacyjny: http://www.pkn.pl/. 
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zuje Institute of Electrical and Electronic Engineers (IEEE)13 – organizacja skupia-
j ca specjalistów z obszaru elektroniki, elektrotechniki, ale równie  informatyki 
i telekomunikacji, i ogólnie nowych technologii. Jest to organizacja globalna, sku-
piaj ca 400 000 cz onków ze 160 krajów. Dzia alno  normalizacyjna zawsze sta-
nowi a istotn  cz  dzia alno ci IEEE. Do tej pory ponad 1300 standardów zosta o 
opracowanych przez t  organizacj . W swojej historii IEEE opracowa  338 norm 
z zakresu in ynierii oprogramowania i systemów, przy czym 119 spo ród nich jest 
aktywnych14. W tabeli 3 zaprezentowano kilka wybranych standardów.
Tabela 3 
Wybrane standardy IEEE z zakresu in ynierii oprogramowania
Numer normy Nazwa normy 
IEEE Std. 1012-2012 System and Software Verification and Validation 
IEEE Std. 1633-2008 Recommended Practice on Software Reliability 
IEEE Std. 24765-2010 Systems and software engineering – Vocabulary 
ISO/IEC/IEEE 42010-
2011 Systems and software engineering – Architecture description 
ród o:  http://standards.ieee.org/cgi-bin/lp_index?status=active&amp;pg=40&amp; 
type=standard&amp;coll=12&amp;offset=80 [dost p 25.01.2013].
3. Wady i zalety standaryzacji 
aden z utworzonych standardów dotycz cych produkcji oprogramowania nie 
wynika wy cznie z rozwa a  teoretycznych. Doprowadzenie do uchwalenia 
wszystkich standardów z tej dziedziny zawsze jest poprzedzone wieloletnim do-
wiadczeniem. Dlatego te  aden ze standardów nie jest zbiorem teoretycznych 
wskazówek, lecz raczej sprawdzonych empirycznie regu  i zasad. Standardy zawie-
raj  najlepsze do wiadczenia zdobyte przez wiod ce firmy oraz przez do wiadczo-
nych cz onków i ekspertów komitetów normalizacyjnych. Nie jest to zbiór jednost-
kowych do wiadcze  zdobytych przez jedn  osob  w okre lonym otoczeniu, ale 
uogólniona „m dro ” zdobywana w wielu ró nych rodowiskach pracy przez wie-
13  Institute of Electrical and Electronic Engineers: http://www.ieee.org. 
14  http://standards.ieee.org/cgi-bin/lp_index?amp;pg=40&type=standard&coll=12&status=all. 
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le lat. Dobrze wiadczy o tym procedura uchwalania norm przez ISO, która trwa 
wiele (nawet 10) lat, szeroko dost pne i dyskutowane s  bezp atne próbne wersje, 
a w g osowaniu wymaganych jest a  75% g osów popieraj cych projekt. Innym 
faktem wiadcz cym o tym, e sytuacja musi dojrze  do uchwalenia normy, jest to, 
e wspomniana ju  we wst pie pierwsza na wiecie norma z zakresu budowy sys-
temów informatycznych powsta a dopiero po 30 latach do wiadcze  w konstru-
owaniu oprogramowania. 
 Normy powstaj  na zasadzie uzgodnie osób reprezentuj cych organizacje 
uczestnicz ce w ich uchwalaniu. Pozycje wyj ciowe osób przyst puj cych do ro-
kowa  s  ró ne. Uzyskanie kompromisu wymaga oczywi cie, by ust pi y one ze 
swych pocz tkowych stanowisk. Rezultat nie jest wi c zwykle idea em z punktu 
widzenia adnej strony, natomiast stanowi zbiór sformu owa  na tak wysokim po-
ziomie uogólnienia, e wszyscy mog  si  pod nim podpisa , lub taki zbiór stwier-
dze /wska ników, z którymi wszyscy mog  si  zgodzi . Normy s  regularnie prze-
gl dane i kontrolowane w wietle dotychczasowych do wiadcze  ich u ycia 
w praktyce, a zmieniane s  dopiero po uzyskaniu powszechnej zgody.
Zalet  standardów jest to, e pozwalaj  ustali 15:
- terminologi ,
- modele i procedury, 
- wzorzec.
 Ustalenie terminologii, jak równie  znaczenia stosowanych symboli graficz-
nych jest trudne do przecenienia. Chyba wszyscy spotkali si  z trudno ciami 
w komunikacji wynikaj cymi z ró nego rozumienia poj (synonimiczno , wielo-
znaczno ). Ujednolicenie terminologii jest wi c bardzo istotne.
Standardy opisuj  typowe modele cyklu ycia z podzia em na fazy, czynno ci 
wykonywane we wszystkich fazach, dokumenty (ich form , zawarto  tre ciow , 
autora, odbiorc ) powstaj ce w poszczególnych fazach, jak równie  typowe dzia a-
nia wykonywane przez ca y cykl ycia (g ównie dotycz ce zarz dzania ca ym 
przedsi wzi ciem, planowaniem, zapewnianiem jako ci, zarz dzaniem ryzykiem, 
zarz dzaniem konfiguracj  itp.).
Ze wzgl du na to, e standard stanowi zbiór wymaga , na który zgodzili si  
wszyscy eksperci zaanga owani w jego powstanie, mo na uzna , e stanowi on 
pewne minimum, którego mo na wymaga od ka dego, kto takim standardem si  
pos uguje. Pozwala to uzna  standard za pewien minimalny wzorzec. Je li proces 
lub produkt nie spe nia wymaga  normy – oznacza to, e nie spe nia oczekiwanych 
wymaga  opisanych we wzorcu.
Wad  i najpowszechniej podnoszonym problemem w czasie wdra ania do-
wolnego standardu in ynierii oprogramowania jest to, jak powi za  wymagania 
standardu z potrzebami i celami organizacji. Nie zawsze jest to atwe. Niekiedy 
15  K. El Emam et al.: op. cit.
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mo e si  wydawa , e wymagania stawiane przez standard mog  mie  negatywny 
wp yw na osi ganie przez firm  wytyczonych celów i e narzucaj  regu y, które 
mog  zmniejszy  elastyczno  i szybko  reakcji na bod ce zewn trzne, e stano-
wi  sztywny gorset ograniczaj cy rozwój organizacji.
Zdarza si  niekiedy, e w sytuacjach kryzysowych (np. braku czasu) firmy, 
które wdro y y standardy, zarzucaj  pos ugiwanie si  nimi i powracaj  do starej 
„metodyki” pracy chaotycznej. wiadczy to wy cznie o niedojrza o ci procesów 
produkcyjnych realizowanych w tych firmach. Powsta e w ubieg ym dziesi cioleciu 
metody oceny procesów produkcji oprogramowania (np. CMMI16, ISO/IEC 1550417
i in.) pozwalaj  na zakwalifikowanie firm wytwarzaj cych oprogramowanie na 
odpowiedni poziom dojrza o ci. W firmach o wysokim poziomie realizowanych 
procesów takie przypadki si  nie zdarzaj , procesy s  ustabilizowane i chwilowe 
przeszkody i niepowodzenia nie s  w stanie sk oni  kierownictwa ani pracowników 
do rezygnacji z pos ugiwania si  standardami. Z drugiej strony, w rodowisku ist-
nieje przekonanie, e zdobywanie najwy szych poziomów dojrza o ci nie wp ywa 
korzystnie na efektywno  ekonomiczn  organizacji (co wynika z nazbyt restryk-
cyjnych wymogów biurokratycznych).
Wad  niektórych norm jest ich nadmierna generalizacja. W takich przypad-
kach bezpo rednie zastosowanie norm nie jest mo liwe. Wtedy zdarza si , e orga-
nizacje standaryzacyjne opracowuj wytyczne ich stosowania. Przyk adem takiej 
sytuacji jest PN-ISO/IEC 90003:2007 In ynieria oprogramowania – Wytyczne sto-
sowania ISO 9001:2000 do oprogramowania komputerów.
Ró ne jest w poszczególnych organizacjach wytwarzaj cych oprogramowanie 
podej cie do swobody twórczej programistów. W niektórych organizacjach obo-
wi zuj  restrykcyjne standardy kodowania, w innych pozostawia si  programistom 
swobod  stylu. W tych pierwszych obowi zuj  przewodniki stylu okre laj ce np.,
jaka jest maksymalna wielko  modu u, maksymalna g boko  zagnie d enia 
instrukcji warunkowych, w jaki sposób nale y tworzy  identyfikatory itp. Przewod-
niki stylu s  to niekiedy kilkudziesi ciostronicowe podr czniki. Celem ustanowie-
nia standardów kodowania jest u atwienie pracy programistom w fazie konserwacji. 
Je li jednak stosowanie si  do restrykcyjnych regu  stylu uczyni trudniejsz  prac  
programistów opracowuj cych oprogramowanie, to nie mo na si  dziwi , e b d  
oni omijali ustalone odgórnie zasady. Nadmiernie ograniczaj ce standardy kodowa-
nia przyczyniaj  si  do spadku wydajno ci programistów oraz jako ci wytwarzanego 
przez nich kodu, je li granice ich „wolno ci twórczej” s  zbytnio zaw one. St d 
wydaje si  konieczne, by przewodniki stylu stosowa  w sposób elastyczny i nie oba-
wia  si  modyfikowa  standardów nawet ju  w trakcie realizacji przedsi wzi cia.
16  CMMI Institute: http://cmmiinstitute.com. 
17  ISO/IEC 15504-1:2004 Information technology – Process assessment – Part 1–10.
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Podsumowanie
Standaryzacja w naszym codziennym yciu jest niedostrzegalna. Ale chocia  
tak si  do niej przyzwyczaili my, e jej nie zauwa amy, to jest ona obecna we 
wszystkich aspektach naszej egzystencji. Jej zawdzi czamy przyst pne ceny, prostot  
obs ugi, przewidywalno , bezpiecze stwo. Kiedy kupujemy komputer od dowolne-
go z setek dostawców, to mo emy mie  pewno , e da si  na nim zainstalowa  nasz 
ulubiony system operacyjny. Kiedy dostaniemy plik w formacie RTF, to mo emy 
mie  pewno , e da si  przeczyta  przy pomocy dowolnego edytora tekstów. Kiedy 
kupujemy arówk  z du ym gwintem, to mamy pewno , e b dzie pasowa a do naszej 
przedwojennej jeszcze lampy. Kiedy jedziemy samochodem – ufamy, e inni u ytkow-
nicy drogi, podobnie jak i my, b d  si  zachowywa  w sposób ustandaryzowany, opi-
sany w ustawie, nie powoduj c zagro enia. Standaryzacja jako koncepcja rozwoju cy-
wilizacji od setek lat wykazuje swoj  skuteczno  i sta a si  kluczem do post pu.
 Produkcja oprogramowania jest now  dziedzin , maj c  dopiero niespe na 
siedemdziesi cioletni  histori . Celem artyku u by o wykazanie, e je li produkcja 
oprogramowania ma bardziej przypomina  produkcj  przemys ow  ni  rzemie lni-
cz , to powinna zosta  w wi kszym stopniu ustandaryzowana. Podstawy w tym 
kierunku zosta y ju  uczynione. Istnieje kilkaset standardów dotycz cych ró nych 
aspektów in ynierii systemów i oprogramowania, nic nie stoi na przeszkodzie, by je 
wykorzystywa . Oczywi cie nikt odgórnie nie narzuci firmom, by je wykorzystywa-
y. Ale taka jest nieuchronna konieczno . W zwi zku z post puj c  globalizacj  
produkcji, w tym i produkcji oprogramowania, cz sto analiza systemu, który ma by  
wykorzystywany w Europie, dokonywana jest na miejscu, projektowanie i implemen-
tacja przeniesione s  np. do Indii, a testowaniem zajmuj  si  ludzie pracuj cy w Eu-
ropie, Indonezji i USA, tak e proces testowania odbywa si  nieustannie przez ca  
dob . Taki podzia  pracy powoduje obni k  kosztów i skrócenie cyklu wytwórczego.
 W ostatnim wieku idea standaryzacji zyska a w innych dziedzinach przemys u 
rang  powszechnie stosowanego i twórczego strategicznego podej cia do biznesu. Pro-
dukcj  oprogramowania czeka jeszcze d uga droga, by dzi ki standaryzacji w projek-
towaniu, implementowaniu, wdra aniu i eksploatowaniu da o si  osi gn  podobne 
sukcesy. Ale pocz tki s  ju  zrobione – istniej  ju  standardy, teraz trzeba przekona  
rodowisko, e ich u ycie mo e by  korzystne dla ró nych zainteresowanych stron.
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Summary 
 The existence of standards for software engineering is not obvious to many 
professionals. Meanwhile, there are a number of standards in this area, which has 
been designed by different standardization bodies. The use of existing standards, with 
a relatively small inconvenience, can bring very significant benefits to organizations. 
As the rise globalization processes of the world economy, the role of common stand-
ards is increasing, also in the field of software development. The paper presents the 
types of standards, standardization bodies as well as the benefits and disadvantages of 
standardization. 
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ZASTOSOWANIE TECHNOLOGII INFORMATYCZNYCH  
W KONTEK CIE ROZWOJU WIEDZY W ORGANIZACJI 
Wprowadzenie 
Wspó czesne funkcjonowanie przedsi biorstw oparte jest na wiedzy b d cej 
kluczowym zasobem niematerialnym. W celu zwi kszenia jej warto ci przedsi -
biorstwa implementuj  nowoczesne technologie, które dostarczaj  rozwi za  
w zakresie pozyskiwania, gromadzenia, tworzenia, rozpowszechniania, wykorzy-
stywania, zachowywania i ochrony wiedzy.  
Celem artyku u jest ukazanie, i  nowoczesne rozwi zania technologiczne 
wp ywaj  na usprawnienie procesów zarz dzania wiedz , w szczególno ci w kon-
tek cie rozwoju wiedzy. 
W artykule autorzy dokonuj  analizy wybranych informatycznych narz dzi 
wspieraj cych uczenie si .
Badanie zosta o przeprowadzone przy wykorzystaniu metody case study. Ana-
lizowane przedsi biorstwa nale  do firm korporacyjnych zatrudniaj cych powy ej 
250 pracowników.
1. Wiedza a technologia informatyczna 
Wiedza to „zasób wiadomo ci z jakiej  dziedziny”1, jest to najbardziej ogólne 
z okre le , które nie daje odpowiedzi na mo liwo  jej wykorzystania w zarz dza-
niu. Wspó cze nie wiedza ze wzgl du na wszechobecno  we wszystkich elemen-
1 Encyklopedia popularna PWN, Warszawa 1982, s. 849. 
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tach firmy jest dobrem wzbogacaj cym pojedyncze stanowiska pracy i organizacj  
jako ca o 2. W obecnym spo ecze stwie wiedza oznacza wszelki zbiór informacji, 
pogl dów i wierze , którym przypisuje si  warto  poznawcz  i/lub praktyczn 3.
Wed ug Nowej encyklopedii powszechnej wiedza stanowi „ogó  wiarygodnych in-
formacji o rzeczywisto ci wraz z umiej tno ci  ich wykorzystania”4. Brak jedno-
znacznych interpretacji wokó  poj : „dane”, „informacja”, „wiedza”, „m dro ” 
sk oni  wielu badaczy do podj cia próby ich zdefiniowania. Wed ug R.L. Ackoffa5
„dane” stanowi  pojedyncze symbole przetworzone w sposób sprzyjaj cy u ytkow-
nikowi i daj ce odpowied  na pytania: „co?”, „kto?”, „gdzie?”, „kiedy?”, staj c si  
informacjami. „Wiedza” stanowi aplikacj  informacji i koncentruje si  na pytaniu 
„jak?”. Kolejny poziom stanowi odpowied  na pytanie „dlaczego?”, czyli rozumie-
nie, które jest tak e funkcj  komunikatywno ci. Najwy szy poziom procesu my-
lowego, wed ug R.L. Ackoffa, stanowi m dro – ocena zrozumia ych zasobów.
 Wed ug J. Nonaki i H. Takeuchiego poj cia „informacja” i „wiedza” cz sto 
stosuje si  zamiennie, lecz istnieje mi dzy nimi wyra na ró nica. Informacja jest 
strumieniem wiadomo ci, podczas gdy wiedza jest jej wytworem, zakorzenionym  
w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy6. Wiedza natomiast to informacje i do-
wiadczenia umo liwiaj ce dostosowanie si  do otoczenia i zapewniaj ce rozwój7.
Wiedza jest domen  ludzi, zatem technologie informatyczne nie s  w stanie zast -
pi  w tym obszarze cz owieka. Wiedza wykracza poza informacje, gdy  implikuje 
zdolno  do rozwi zywania problemów, do inteligentnego zachowania si  i dzia a-
nia. Stanowi równie  przes anki podejmowanych wnioskowa 8. W wietle koncep-
cji przemys u wiedzy poj cie informacji jest odzwierciedleniem procesu, dzia alno-
ci, a poj cie wiedzy odzwierciedla stan posiadanych informacji. Z drugiej strony, 
oba poj cia zawieraj  w sobie to, co ludzie wiedz  lub o czym s  informowani. 
Mo na zatem traktowa  informacj  jako rodzaj wiedzy, ale nie wolno uto samia  
wiedzy z rodzajem informacji9.
Rozwój technologii informacyjno-komunikacyjnej systemów informatycznych 
wp yn  na nowe systemy zarz dzania wiedz . Wygodn  alternatyw  przechowy-
2 W. Ba ka: Wiedza w ma ej i redniej firmie, Novum, P ock 2002, s. 9.
3  J. Kisielnicki: Zarz dzanie wiedz  we wspó czesnych organizacjach, Wy sza Szko a 
Handlu i Prawa im. Ryszarda azarskiego w Warszawie, Warszawa 2003, s. 16.
4 Nowa encyklopedia powszechna, PWN, Warszawa 1996, s. 733. 
5  R.L. Ackoff: From Data to Wisdom, „Journal of Applies System Analysis” 1989, Vol. 
16, s. 3–9.
6  I. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 81. 
7  S. Kwiatkowski: Kapita  ludzki jako element kapita u intelektualnego organizacji,
w: Pomiar i rozwój kapita u ludzkiego przedsi biorstwa, red. D. Dobija, PFPK, Warszawa 2003, 
s. 19.  
8  A. Zaliwski: Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 23. 
9  T. Dziuba: Gospodarki nasycone informacj  i wiedz . Podstawy ekonomiki sektora in-
formacyjnego, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2000, s. 45. 
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wania dokumentów sta y si  elektroniczne bazy danych, które umo liwi y umiesz-
czanie, edytowanie oraz usuwanie zamieszczonych tam materia ów. Istotny wp yw 
na wymian  informacji mia  rozwój narz dzi oferuj cych takie funkcjonalno ci jak:
wideokonferencje, przeprowadzanie rozmów tekstowych i g osowych, organizowa-
nie spotka  oraz szkole  online. Z wi kszo ci narz dzi informatycznych wspieraj -
cych zarz dzanie wiedz  mo na korzysta  w dowolnej lokalizacji, jednym z warun-
ków jest dost p do sieci. 
Doskonalenie rozwi za  technologicznych wp ywa na usprawnienie wybra-
nych procesów zarz dzania wiedz , a to z kolei skutkuje przyrostem wiedzy  
w organizacji.
Wzrost warto ci wiedzy mo na zatem zdefiniowa  jako sum  dotychczasowej 
wiedzy i jej przyrostu. 
 DKV (development of knowledge value) = Knowledge +  Knowledge
2. Klasyfikacja informatycznych narz dzi zarz dzania wiedz
 W literaturze przedmiotu wyst puj ró ne przyk ady typologii systemów in-
formatycznych wykorzystywanych w ramach systemu zarz dzania wiedz . Cz  
typologii uwzgl dnia procesy wyst puj ce w ramach analizowanych systemów. 
Wed ug Go uchowskiego i Fr ckiewicz-Wronki wyró ni  mo na10:
- technologie wspomagaj ce lokalizacj  wiedzy niejawnej,
- technologie wspomagaj ce wirtualn  wspó prac  w zespole oraz zespo owe 
tworzenie wiedzy, 
- technologie kodyfikacji wiedzy, 
- technologie gromadzenia wiedzy jawnej, 
- technologie wspieraj ce wydobywanie nowej wiedzy z zasobów wiedzy 
jawnej,
- technologie wspieraj ce uczenie si ,
- technologie udost pniania wiedzy zgromadzonej w repozytoriach wiedzy 
jawnej i zintegrowanego udost pniania wiedzy.
Równie  G. van Heijst dokonuje podzia u rozwi za  informatycznych w kon-
tek cie czterech g ównych sk adowych procesu zarz dzania wiedz 11:
- tworzenie wiedzy – proces realizowany w trakcie uczenia si  jednostek 
oraz komunikacji mi dzyludzkiej i grupowego uczenia si ,
10 J. Go uchowski: Kierunki doskonalenia technologii wiedzy w organizacji, w: Technolo-
gie informatyczne w zarz dzaniu wiedz  – uwarunkowania i realizacja, Zeszyty Naukowe Wy -
szej Szko y Bankowej w Poznaniu, Pozna  2009, s. 11–12. 
11  A. Rydz: Systemy informatyczne wspomagaj ce zarz dzanie wiedz , w: Zarz dzanie 
wiedz , red. D. Jemielak, A.K. Ko mi ski, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, 
s. 306. 
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- konsolidacja wiedzy – procesy gromadzenia i kodyfikacji posiadanej wie-
dzy w jednym centralnym repozytorium wiedzy, 
- rozpowszechnianie wiedzy – procesy zapewniaj ce pracownikom dost p 
do wcze niej zgromadzonej wiedzy oraz ich róde ,
- ochrona wiedzy – procesy maj ce na celu zachowanie oraz w a ciwe za-
bezpieczenie zgromadzonych zasobów wiedzy przed ich utrat  lub nie-
uprawnionym wykorzystaniem. 
Natomiast wed ug J.G. Bernarda na system zarz dzania wiedz  nale y spoj-
rze  w kontek cie trzech generatorów wiedzy – obszarów, w których zastosowanie 
rozwi za  informatycznych mo e wspiera dzia anie systemu zarz dzania wiedz . 
Obszary te s  nast puj ce12:
- repozytoria wiedzy – systemy gromadz ce i udost pniaj ce informacje 
wchodz ce w sk ad zasobu wiedzy, 
- katalogi ekspertów – systemy udost pniaj ce strukturalizowane informacje 
oraz u atwiaj ce zidentyfikowanie osób posiadaj cych specjalistyczn  wiedz ,
- narz dzia wspomagaj ce wspó prac  – narz dzia u atwiaj ce wymian  
wiedzy mi dzy pracownikami oraz personalizacj  wiedzy w organizacjach.
 System informatyczny wraz z oferowanymi przez niego narz dziami jest bar-
dzo istotnym elementem systemu zarz dzania wiedz . Pami ta  jednak nale y, e 
aden system informatyczny nie jest w stanie samodzielnie realizowa  zada  zarz -
dzania wiedz . Technologie informatyczne s u  do zarz dzania danymi, informa-
cjami i ich zbiorami, nabieraj c praktycznego znaczenia, gdy wejd  w interakcj
z cz owiekiem. Dzi ki temu mo liwe staje si  podejmowanie trafnych i ekonomicz-
nie op acalnych decyzji.
3. Technologia informatyczna w kontek cie rozwoju wiedzy
Analiza narz dzi informatycznych w kontek cie rozwoju wiedzy dotyczy 
technologii wspieraj cej uczenie si . Permanentny, zaplanowany i odpowiednio 
zorganizowany proces uczenia si  wp ywa na rozwijanie wiedzy pracowników. 
Uczenie si  z wykorzystaniem technologii informatycznych to przyk ad procesu 
internalizacji, czyli przemiany wiedzy jawnej w wiedz  ukryt . Do przyk adowych 
narz dzi rozwijania wiedzy nale  platformy edukacyjne. Technologia informacyj-
na i komunikacyjna wykorzystywana do realizacji szkole  niweluje bariery powsta-
j ce w przekazywaniu i nabywaniu wiedzy pod wzgl dem czasu i miejsca. Techno-
logia ta ma równie  istotny wp yw na zmniejszenie kosztu realizacji szkolenia. 
Zastosowanie platformy edukacyjnej umo liwia prowadzenie nauczania w modelu 
e-learning oraz zapewnia komunikacj  mi dzy uczestnikami. S u y równie  jako
12 Ibidem, s. 305. 
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narz dzie do weryfikacji wiedzy. Platformy te zapewniaj  kszta cenie ustawiczne, 
dostosowuj c materia  szkoleniowy do poziomu wiedzy uczestnika oraz za o onego 
celu.
 Przedmiotem bada  by y trzy platformy edukacyjne: „Learning”, „Akademia 
or ów” oraz „Saba”. Do przyk adowych funkcji powy szych systemów mo na 
zaliczy :
- planowanie (zarz dzanie katalogiem produktów edukacyjnych w tym mo -
liwo  wyboru optymalnego wariantu szkolenia online lub offline), 
- organizowanie (sprawdzanie dost pno ci kursów),
- kontrolowanie (przeprowadzanie weryfikacji wiedzy oraz analiza raportów 
zrealizowanych szkole ).
Ponadto systemy umo liwiaj  ocen  kompetencji oraz zapewniaj  efektywn  
komunikacj  w procesie dydaktycznym. 
Ka de szkolenie sk ada si  z trzech modu ów: blok szkole , test s u cy do 
weryfikacji wiedzy oraz ankieta, która pozwala na uzyskanie informacji zwrotnej 
dotycz cej satysfakcji z kursu (rys. 1).
Rys. 1.  Modu y platformy szkoleniowej
ród o:  opracowanie w asne.
Szkolenia na platformie edukacyjnej mo na podzieli  na obowi zkowe i nie-
obowi zkowe. Ka dy pracownik zobowi zany jest do zrealizowania szeregu szko-
le  online. Dotycz  one mi dzy innymi zasad bhp, obowi zuj cych praktyk, norm,
zalece , struktury firmy, wykorzystywanych narz dzi oraz wyst puj cych w przed-
si biorstwie dobrych praktyk. Cz  szkole  wymaga miesi cznego, kwartalnego, 
pó rocznego lub rocznego odnowienia. S  to mi dzy innymi szkolenia z zakresu 
zmian w systemie, nowych procedur, ofert oraz testy wiedzy. W celu zapewnienia 
pracownikom informacji o obowi zkowych szkoleniach udost pniane s  plany 
nauczania. Informacje dotycz ce uko czonych kursów mo na odnale  w historii 
szkole . Oprócz szkole  obowi zkowych wyst puj  nieobowi zkowe, g ównie 
w obszarze rozwoju kompetencji (rys. 2). 
Ankieta 
Oceniaj ca narz dzie Oceniaj ca trenera 
Test 
Weryfikacja wiedzy 
Szkolenie 
Obowi zkowe Nieobowi zkowe 
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Rys. 2.  Rodzaje szkole  wyst puj cych na platformie edukacyjnej
ród o:  opracowanie w asne.
Po uko czonym szkoleniu uczestnik wype nia test, który weryfikuje poziom 
przyswojonej przez niego wiedzy. W ostatnim etapie wype nia on ankiet , która 
pozwala zdefiniowa  ogólny stopie  zadowolenia z kursu lub oceni  osob  prowa-
dz c  trening. Ka dy uczestnik szkolenia mo e równie  dokona  analizy w asnych 
wyników oraz porówna  je z wynikami innych pracowników (rys. 3).
Rys. 3.  Wzór raportu – analiza wyników szkolenia
ród o:  materia y badanego przedsi biorstwa. 
 Dodatkowe mechanizmy platformy umo liwiaj  ponadto dzielenie si  pomy-
s ami z innymi pracownikami z zakresu organizacji pracy, obs ugi klienta, realizacji 
zamówie , wizerunku, promocji i innych dzia a  zwi zanych z przedsi biorstwem.
Omówione systemy niew tpliwie wp ywaj  na zwi kszenie indywidualnej wiedzy 
pracownika. Jednak wyniki innych bada  zrealizowanych w ramach Projektu „Foresi-
ght »Sieci gospodarcze Wielkopolski« – scenariusze transformacji wiedzy wspieraj ce 
innowacyjn  gospodark ” pokazuj , e spo ród wszystkich wskazanych metod zdoby-
wania wiedzy specjalistycznej najni ej uplasowa  si  e-learning oraz gry i treningi (od-
powiednio 59% i 52% badanych wskaza o, e te metody w ogóle nie s  stosowane 
w ich przedsi biorstwie). Mo na zatem stwierdzi , e nowoczesne metody nie zawsze 
znajduj  zastosowanie w praktyce i nadal wypierane s  przez formy tradycyjne13.
13 E. Badzi ska: Kierunki rozwoju komunikacji i dyfuzja wiedzy w spo ecze stwie informacyj-
nym, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego nr 702, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 87, 
Szczecin 2012, s. 22, pe na wersja raportu na stronie internetowej www.fsgw.put.poznan.pl: Raport 
Szkolenia wyst puj ce na 
platformie edukacyjnej 
Szkolenia obowi zkowe 
(np. bhp, normy, 
procedury, zmiany w 
systemie) 
Szkolenia 
nieobowi zkowe 
(np. szkolenia rozwoju 
kompetencji) 
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Podsumowanie
Istot  funkcjonowania i przetrwania dowolnego bytu organizacyjnego jest nie-
ustanne kreowanie i dostarczanie warto ci w uk adzie tautologicznym (dla samego 
siebie, czyli do wewn trz) oraz w uk adzie otwartym, tj. dla podmiotów zaanga owa-
nych otoczenia14. Wykorzystanie w tym celu technologii informatycznej, zwi kszaj -
cej zasoby wiedzy w organizacji, wp ynie zatem na powy szy proces. Systematyczne, 
planowe i ci g e rozwijanie wiedzy zapewni przewag  konkurencyjn  jego posiada-
cza, a mo e nim by  pracownik lub ca a organizacja. Skuteczne zarz dzanie wiedz  
zale y od ludzi, którzy s  jej w a cicielami. Pracowników nale y zach ca  do korzy-
stania z technologii informatycznej, w tym platform edukacyjnych, w taki sposób, 
aby poprzez osobiste zaanga owanie i ch  rozwoju realizowali cele organizacji. 
Dzi ki posiadanej wiedzy mo liwe staje si  zastosowanie informacji w prakty-
ce. Stanowi ona „p ynne po czenie do wiadczenia, warto ci, informacji o kontek cie 
sytuacji oraz ekspercki wgl d w jakie  zagadnienie, które zapewnia ramy dla oceny 
i w czania nowych do wiadcze  i informacji”15. Niezb dna jest jednak transformacja 
wiedzy, czyli „starannie przygotowana przemiana, która doprowadzi do zastosowa  
okre lonej wiedzy dopasowanej do realiów funkcjonowania konkretnej organizacji, 
sieci lub spo eczno ci i zapewni jej dalsz  egzystencj ”16.
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THE USE OF INFORMATION TECHNOLOGY IN THE CONTEXT  
OF KNOWLEDGE DEVELOPMENT IN AN ORGANIZATION 
Summary 
 Today, knowledge is a key intangible asset, based on which the companies build 
their sustainable competitive advantage. In order to create and systematically develop 
this knowledge, companies implement modern technologies. In this paper, the authors 
analyzed selected educational platforms which influence the development of workers’
knowledge. These systems certainly affect the increase of value of knowledge, but their 
effectiveness depends on workers’ involvement. 
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WYKORZYSTANIE J ZYKA UML DO MODELOWANIA PROCESÓW  
W OBSZARZE MAGAZYNOWANIA 
Wprowadzenie 
Wszystkie procesy zachodz ce na ka dym etapie magazynowania s  na tyle 
rozbudowane, i  wymagaj  nowoczesnych, informatycznych narz dzi wspomagaj -
cych owe procesy. Kluczow  kwesti  odgrywaj  programy typu Warehouse Mana-
gement System oraz inne aplikacje, które maj  na celu zarz dzanie logistyk .
 Warehouse Management System jest wdra any w magazynie jako niezale ne 
oprogramowanie, które poprzez interfejsy do baz danych pozwala czy  si  
z zewn trznym systemem informatycznym, czyli najcz ciej z systemem klasy 
MRPII/ERP, tworz c w ten sposób bezkonfliktow  wymian  danych pomi dzy 
modu ami zakupów, sprzeda y w systemach klasy WMS oraz zarz dzania zapasa-
mi, wspó prac  z kontrahentami i rozliczeniami finansowymi w modu ach finanso-
wo-ksi gowych lub w systemie typu ERP1. Co równie wa ne, system WMS nie 
burzy dotychczasowej infrastruktury informatycznej w przedsi biorstwie, lecz sta-
nowi jej rozszerzenie. 
Programy wspieraj ce czynno ci logistyczne wyst puj ce w magazynie s  
rozbudowane i dlatego te  bardzo cz sto charakteryzuj  si  struktur  modu ow  
(rysunek 1). Modu y te odpowiedzialne s  za realizowanie takich czynno ci jak: 
zarz dzanie towarami, nadzorowanie przemieszczania towarów, zarz dzanie sk a-
dowaniem itd., natomiast inny modu  odpowiedzialny jest za funkcje zwi zane 
1 . Hada : Praktyczne aspekty wdra ania modu u produkcji w systemach klasy ERP,
w: Koncepcje zarz dzania systemami wytwórczymi, red. M. Fertsch, S. Trzcieli ski, Politechnika 
Pozna ska, Instytut Zarz dzania, Pozna  2005, s. 87–94.
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z okre leniem maszyn sk aduj cych b d  te  maszyn transportuj cych towar  
na dan  lokalizacj 2.
Rys. 1. Przyk adowe okno dialogowe systemu WMS ukazuj ce miejsce w magazynie
ród o:  opracowanie w asne.
Z za o enia ma on usprawni  wszelkie zachodz ce w magazynie procesy, 
wspomóc efektywne wykorzystanie zasobów ludzkich i materia owych oraz mak-
symalnie wykorzysta  powierzchnie magazynowe3. Niezale nie od wielko ci ma-
gazynu, stopnia skomplikowania zachodz cych w nim procesów, liczby pracowni-
ków, ilo ci wózków wid owych, ka da firma mo e znale  dla siebie w a ciwy 
WMS. Nowoczesna technologia wsparta kodami kreskowymi, terminalami radio-
wymi pozwala na pe n  kontrol  pracy i przep ywu towarów w magazynie4.
 Oprócz wspomnianych wcze niej odpowiedzialno ci poszczególnych modu-
ów bardzo istotnego znaczenia nabiera optymalizacja rozmieszczenia sk adowa-
nych jednostek logistycznych oraz optymalizacja pozosta ych czynno ci magazy-
nowania. Ma to wp yw na efektywno  realizowanej gospodarki materia owej za-
2 D. abicki: Oprogramowanie wspieraj ce procesy logistyczne, http://www.utrzymanie ru-
chu.pl/menu-gorne/artykul/article/oprogramowanie-wspierajace-procesy-logistyczne/ [dost p 28.12.2012].
3  G.P. Sharp: Warehouse Management, in.: Handbook of Industrial Engineering: Technol-
ogy and Operations Management, Gavriel Salvendy (ed.), Wiley, New York 2001, s. 2083–2108. 
4 I. Kudelska, . Hada : Komputerowe wspomaganie zarz dzania gospodark  magazyno-
w , Zeszyty Naukowe Politechniki l skiej, Gliwice, s. 16–22; J. Majewski, Informatyka w ma-
gazynie, Instytut Logistyki i Magazynowania, Pozna  2006.
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równo w zakresie wykorzystania powierzchni magazynowej, jak i posiadanych 
zasobów technicznych i ludzkich5.
Proces tworzenia takiego typu systemu jest bardzo czasoch onny i jednocze-
nie trudny. Jest kilka metod stworzenia systemów informatycznych, jednak e nie 
jest to g ównym zamierzeniem niniejszego opracowania. Autorzy opisz  etapy pro-
jektowania systemu informatycznego, a nast pnie omówi , czym jest Unified Mo-
deling Language. G ównym jednak e celem jest przedstawienie procesów w obsza-
rze magazynowania z wykorzystaniem diagramów UML w przedsi biorstwie pro-
dukuj cym papier oraz wiadcz cym us ugi w zakresie ci cia papieru.
1. Projektowanie systemu informatycznego 
Projektowanie systemu informatycznego jest powa nym wyzwaniem organi-
zacyjnym, naukowym i logistycznym. Zagro enia, jakie wynikaj  podczas projek-
towania systemów informatycznych, to przede wszystkim przekroczenie bud etu 
lub terminu zako czenia prac6.
Projekt informatyczny zawiera ca y cykl ycia systemu informatycznego, 
który zosta  zaprezentowany na rysunku 2. 
Rys. 2.  Cykl ycia systemu informatycznego
ród o:  opracowanie na podstawie: P. Lech: Zintegrowane systemy zarz dzania ERP/ERP 
II, Difin, Warszawa 2003, s. 81. 
Przed podj ciem w a ciwych prac wdro eniowych konieczne jest przeprowa-
dzenie analizy oraz dok adne okre lenie biznesowego kontekstu. Umo liwia to
bowiem uzyskanie systemu, który wspiera strategicznie i operacyjnie cele przedsi -
biorstwa, a tak e umo liwia prowadzenie dzia alno ci w sposób zgodny z tymi 
celami. 
Analiza przedwdro eniowa obejmuje:
5 I. Kudelska, . Hada : Komputerowe wspomaganie zarz dzania gospodark  magazyno-
w , Zeszyty Naukowe Politechniki l skiej, Gliwice, s. 16–22.
6  J. Schmuller: UML – Ujednolicony J zyk Modelowania – wyra anie zwi zków mi dzy 
klasami w projektowaniu obiektowym, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2003. 
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- analiz  procesów biznesowych – przygotowanie modelu procesowego or-
ganizacji,
- analiz  potrzeb u ytkownika i okre lenie wymaga  funkcjonalnych wobec 
systemu, 
- analiz  infrastruktury niezb dnej do wdro enia systemu,
- wst pne zdefiniowanie projektu – cel, zakres, planowany bud et, czas
trwania i zasoby projektu. 
 Projekty wdro eniowe systemów poprzedzone s  niezb dnymi pracami anali-
tycznymi. W przypadku implementacji systemu analiza procesów biznesowych ma 
szczególne znaczenie dla skuteczno ci wdro enia. W celu skrócenia analizy proce-
sów firmy konsultingowe wykorzystuj  w projektach wdro eniowych bran owe 
modele referencyjne oraz narz dzia informatyczne wspomagaj ce korzystanie 
z tych modeli7.
Pierwszym szczegó owym zadaniem analitycznym jest okre lenie, jaka cz  
przedsi biorstwa b dzie obj ta systemem informatycznym. Analiza sposobu oraz 
opisanie dzia ania przedsi biorstwa pomaga w pó niejszym odwzorowaniu odpo-
wiednich procedur w systemie. Ta cz  jest konieczna w przypadku tworzenia 
systemu od podstaw. Natomiast zintegrowane systemy informatyczne posiadaj  
gotow  ju  pewn  gotow  architektur , która nie podlega modyfikacjom. W trakcie 
wdro enia architektura tego systemu jest jedynie dostosowywana do specyfiki 
przedsi biorstwa. Ponadto sporz dzanie modeli procesów gospodarczych jest oka-
zj  do optymalizacji procesów lub te  ich ca kowitego przeprojektowania8.
Po opisaniu fizycznych procesów zachodz cych w przedsi biorstwie nale y 
przej  do okre lenia ich informacyjnego odwzorowania w systemie, czyli opisa , 
w jaki sposób dzia anie tych procesów b dzie wspierane przez system informatyczny.
Nast pnym krokiem jest dobór odpowiednich narz dzi informatycznych oraz 
opisanie, czy i w jaki sposób wymagania zdefiniowane we wcze niejszym post -
powaniu mog  by  za pomoc  tych narz dzi zrealizowane. Mo e bowiem okaza  
si , e przedsi biorstwo oprócz implementacji tego systemu b dzie musia o wdro-
y  inne rozwi zania. Mo e równie  si  okaza , e tego rodzaju system nie rozwi -
zuje kluczowych problemów informacyjnych przedsi biorstwa.
 Natomiast etap wdro enia (patrz tabela 1) systemu informatycznego to nie 
tylko czynno ci zwi zane z zakupem i instalacj  oprogramowania, lecz przede 
wszystkim zastosowanie procedur realizacji procesów biznesowych, zakodowanych 
w algorytmach systemu informatycznego. 
7 I. Kudelska, J. Ole ków-Sz apka: Informatyczne wspomaganie planowania i sterowania 
produkcj , Wydawnictwo Politechniki Pozna skiej, Pozna  2012, s. 66–71.
8  P. Lech: Zintegrowane systemy zarz dzania ERP/ERPII, Difin, Warszawa 2003. 
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Bardzo cz sto zdarza si , e prace wdro eniowe rozpoczynane s  równolegle 
z faz  tworzenia projektu systemu. W ten sposób powstaje prototyp, który jest we-
ryfikowany.
Tabela 1
Czynno ci projektu wdro eniowego
Faza Czynno ci wdro eniowe
Przygotowanie organizacyjne 
wdro enia
Utworzenie struktury organizacyjnej projektu. 
Definicja projektu.
Szkolenia wst pne zespo ów wdro eniowych.
Przygotowanie infrastruktury sprz towej.
Projektowanie wdro enia
Weryfikacja modelu procesowego firmy. 
Definicja modelu systemu informatycznego.
Definicja projektu systemu informatycznego. 
Wdro enie systemu
Prace programistyczne i kastomizacja. 
Konfiguracja podstawowa systemu.
Szkolenie u ytkowników ko cowych.
Szkolenie administratorów systemów.
Testowanie konfiguracji podstawowej. 
Konfiguracja finalna systemu.
Testowanie konfiguracji finalnej systemu. 
Uruchomienie i funkcjonalno  
systemu
Przygotowanie uruchomienia. 
Uruchomienie.
Szkolenia ko cowe z wybranych problemów.
Zamkni cie wdro enia.
Powo anie zespo u kontaktowego.
ród o:  opracowanie na podstawie: St. Wrycza, Informatyka ekonomiczna, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 361. 
Po przeprowadzeniu szczegó owej analizy istniej cej sytuacji nale y sporz -
dzi  harmonogram prac. Czas trwania, a tak e szczegó owy sposób prowadzenia 
prac zale y od budowy wdra anego systemu komputerowego9. Wszystkie jednak 
prace odbywaj  si  z regu y w zespo ach. Bazuj c na dokumentach koncepcji oraz 
projektu, zespo y te dokonuj  ich uszczegó owienia. Prace te powinny by  na bie-
co koordynowane w celu unikni cia niespójno ci oraz dokumentowane10.
9 Konkretny sposób dokumentacji prac oraz post powania zale y przede wszystkim od 
metodologii stosowania przez firm  wdra an , jak równie  od wdra anego systemu komputero-
wego.
10  P. Lech: Zintegrowane systemy…, s. 114–115. 
Izabela Kudelska, Adam Radecki 354
Po zako czeniu ustawie  systemu nast puje jego testowanie. Po tym etapie 
nast puje oficjalna akceptacja systemu przez u ytkowników. Wynikiem akceptacji 
powinien by  protokó  zdawczo-odbiorczy, który stwierdzi zgodno  systemu 
z wymaganiami przedsi biorstwa.
Na potrzeby wdra ania systemów informatycznych ich producenci oraz firmy 
wiadcz ce us ugi wdro eniowe stworzy y wiele metodyk implementacji. 
2. Przedstawienie j zyka modelowania procesów biznesowych
Pierwsze proste podej cia do modelowania systemów zmienia y si  i ewolu-
owa y w zaawansowane metodyki tworzenia. Szczególnie dwa podej cia zdomino-
wa y analiz  oraz projektowanie systemów – podej cie strukturalne oraz obiektowe. 
W ubieg ych latach mo na zauwa y  szybki rozwój podej cia strukturalnego. Jed-
nak e przez wyzwania post pu technologicznego w informatyce, polegaj ce na 
coraz bardziej powszechnym u ytkowaniu systemów czasu rzeczywistego, szcze-
gólne zainteresowanie znalaz y modele obiektowe. Poza tym czynnikiem tak e 
bardzo istotny by  i jest inny czynnik, a mianowicie globalizacja gospodarki. 
Dzi ki stosowaniu modeli mo liwe jest wykorzystanie zdolno ci ludzkiego 
umys u do budowy poj  abstrakcyjnych. Z punktu widzenia projektowania syste-
mów informatycznych mo na wyró ni  na przyk ad:
model wymaga ,
model architektury systemu, 
model implementacyjny, 
model magazynu danych. 
Ka dy z tych modeli mo e by  przedstawiany na ró nym poziomie abstrakcji, 
czyli zawiera  ró n  liczb  szczegó ów. Wa ne jest, aby model i jego poziom abs-
trakcji odpowiada  mo liwo ciom oraz potrzebom odbiorcy/u ytkownika. Buduj c 
dobry model warto mie  na uwadze ostateczny cel, któremu ma s u y . Takie po-
dej cie niestety nie gwarantuje jednak e jeszcze sukcesu11.
Autorzy dominuj cych rozwi za , które ewoluowa y niezale nie od siebie,
zaproponowali ujednolicony j zyk modelowania systemów informatycznych – UML. 
Unified Modeling Language jest graficznym j zykiem wizualizacji, tworzenia
i dokumentowania systemów informatycznych12. Elementom przypisane s  symbo-
le, które wi zane s  w diagramach. One pozwalaj  na opisanie systemu od modeli 
ogólnych do bardzo szczegó owych. Modele szczegó owe buduje si  wykorzystuj c 
narz dzia specjalistyczne. Diagramy UML pozwalaj  na tworzenie modeli projek-
11 W. D browski, A. Stasiak, M. Wolski: Modelowanie systemów informatycznych w j zyku 
UML 2.1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 24–27.
12  St. Wrycza, B. Marcinkowski, K. Wyrzykowski: J zyk UML 2.0 w modelowaniu syste-
mów informatycznych, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005. 
Wykorzystanie j zyka UML do modelowania procesów… 355
towanego systemu na ró nych poziomach szczegó owo ci oraz na skuteczne komu-
nikowanie si  i wzajemne zrozumienie specjalistów z ró nych dziedzin13.
3. Projektowanie systemu informatycznego 
We wspomnianym wcze niej przedsi biorstwie do prowadzenia dzia a  
w zakresie magazynowania by  wykorzystywany program Raks pracuj cy w ro-
dowisku DOS. Wi kszo  informacji by a przechowywana poza programem 
w formie papierowej, co stwarza o problem uzyskania pe nej i wiarygodnej infor-
macji. Nie pozwala o to na zarz dzanie bardzo du  liczb  pozycji. A bran a,
w której dzia a przedsi biorstwo, wymaga szczegó owej ewidencji partii. Ponadto 
praca w tym programie by a utrudniona równie  ze wzgl du na brak kompatybilno-
ci z pozosta ymi wykorzystywanymi w firmie programami. To równie  wp ywa o 
na utrudnienie przep ywu informacji, co powodowa o niedotrzymanie terminów 
zamówie .
Typowe funkcje systemów informatycznych z tej klasy mo na podzieli  na 
grupy lub wyodr bni  wed ug kilku kryteriów:
faz procesów magazynowania
przyj cie,
sk adowanie,
kompletowanie, 
wydawanie;
przechowywania i manipulowania zapasami; 
powi zania z zastosowan  technologi  magazynowania i wyposa eniem 
magazynu 
- dotycz ce metod sk adowania,
- uwzgl dniaj ce specyfik  wyposa enia.
W celu ukazania owych poszczególnych procesów/czynno ci zachodz cych 
w obszarze magazynu autorzy przedstawiaj  mi dzy innymi diagram przypadku 
u ycia. Diagram przypadku u ycia przedstawia funkcjonalno  przysz ego systemu 
wraz z jego otoczeniem. 
13  B. Henderson-Sellers, G. Collins, I. Graham: UML – Compatible Processes, Proceeding 
of the 34th Hawaii International Conference on System Sciences, ISBN 0-7695-0981-9, IEEE 
Computer Society 2001. 
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Rys. 3.  Diagram przypadków u ycia 
ród o:  opracowanie w asne.
Podsumowanie
Metodyki tworzenia systemów informatycznych oraz j zyk UML przy du ej 
z o ono ci projektów s  wspomagane komputerowo, przez narz dzia Computer 
Aided Software Engineering – CASE. Ich zastosowanie pozwala na wykonanie 
nast puj cych zada  w procesie tworzenia systemów:
wspomaganie specyfikacji i dokumentowania, 
sprawdzanie semantycznej poprawno ci diagramów,
generowanie szkieletowego kodu ród owego.
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Dzi ki narz dziom osi ga si  redukcj  czasu i kosztów oraz zapewnia wy sz  
jako  tworzonego systemu.
Istotn  cech  u ywania j zyka UML jest z ca  pewno ci  wizualizacja i ani-
macja pracy projektowanego systemu informatycznego. Pozwala to na zweryfiko-
wanie dzia a  projektowych i zbadanie zgodno ci z wymaganiami klienta, po czym 
zostanie podj ta decyzja o budowie systemu lub jego komponentu. Budowa syste-
mu informatycznego powinna nast pi  dopiero po wszechstronnej analizie wyma-
ga  i zweryfikowaniu modeli przygotowanych w UML. 
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THE USE OF UML LANGUAGE  
FOR MODELING THE PROCESSES IN THE AREA OF WAREHOUSING  
Summary 
The aim of this paper is to show diagrams of use cases in modeling processes 
in the warehouse. This study consists of several parts. In the first part the authors pre-
sents a shortly WMS computer system. Discusses their structure and purpose of the 
construction of such systems. Next the authors describe the system design phase. In the 
last part of the paper presented a use case diagram. 
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DISTRIBUTED SMART HOME ACTIVITY RECOMMENDER SYSTEM  
USING HIDDEN MARKOV MODEL PRINCIPLES 
Introduction
 The availability of smart homes will have a huge impact on our future lifestyle 
because they will be able to act “intelligently” and provide services according to our 
personal preferences. So, smart homes may take care of and communicate about  
a lot of tasks, for example regulating power consumption as a function of time and 
controlling light, ventilation and heating systems to fulfil the user’s needs1.
 Many home automation systems often used the strategy of centralizing the 
smart object event and action processing2. This approach has some disadvantages, 
such as severe security flaws, single point of failure sensitivity and the requirement 
for a large amount of network bandwidth and processing power3. Another design 
strategy is distributing the smart home event and action processing between differ-
ent smart home systems running in parallel. This strategy reduces the impact of the 
security flaws and single points of failure. It also offers the possibility of pre-
processing the smart object events and actions before transmitting them to the next 
part of the distributed processing chain. This is an enabler for a variety of different 
1  K. Balasubramanian, A. Cellatoglu: Improvements in home automation strategies for de-
signing apparatus for efficient smart home, Consumer Electronics, IEEE Transactions on, Vol. 
54, No. 4, 2008, pp. 1681–1687. 
2  Thinagaran Perumal, A R Rmali, Chui Yew Leong: Interoperability Framework for 
Smart Home Systems, IEEE Transactions on Consumer Electronics, Vol. 57, No. 4, 2011, pp. 
1607–1611.
3  M Starsinic: System Architecture Challenges in the Home M2M Networks, in 
Applications and Technology Conference (LISAT), Long Island Systems, 2010, pp. 1–7.
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smart object types that offer different processing power and network resources4.
Some of these could e.g. be combined into a distributed smart home system swarm 
using the concept of embedded cloud computing5.
 This paper presents a distributed smart home system that is divided into two 
blocks named: Smart Home System part I (SHS-I) and Smart Home System part II 
(SHS-II). SHS-I is a distributed artificial intelligence system that are embedded into 
the smart home devices. It offers a simple system that are able to learn and predict 
stateless user actions as e.g. making breakfast, taking a shower, etc. The SHS-II is 
basically a system that is able to learn an activity from a sequence of user initiated 
actions and based on this, proposes a correlated smart home activity to the user. 
 This work is organized as a presentation of the smart home model followed by 
a discussion of the involved blocks and components. The SHS-II component is 
investigated and discussed at a very detailed level. First, the theoretical framework 
is presented. Second, its performance is validated by implementing a Java based 
simulation model that is able to learn from a sequence of activities and predefined 
user-annotated activities.  
1. Related work 
 Many related papers have been issued about artificial intelligence in smart 
homes, some of these use probabilistic models as the basis for detection. Especially, 
the work done by Kasteren et al.6 is relevant. They worked with a simple sensor 
network approach in combination with both an HMM and a conditional random 
fields (CRF) model for classification. Their work has achieved good accuracy for 
activity prediction, that is, training and prediction on the fly, but it suffers from  
a high degree of complexity, that is, high performance loss in running the full algo-
rithms, and it does not provide the flexibility and advantages a distributed smart 
home system offers. Fang et al.7 have tested the Näive Bayes, HMM and Viterbi 
algorithms with respect to detecting human activities from observed sensor events. 
They have used the huge CASAS data set and looked into the effect of different 
time window lengths. Their findings are that a quantized time window, quite similar 
4  S. Bhardwaj, T. Ozcelebi, J. Lukkien, and C. Uysal: Resource and Service Management 
Architecture of a Low Capacity Network for Smart Spaces, IEEE Transactions on Consumer 
Electronics, Vol. 58, No. 2, 2012, pp. 389–396.
5  X Ye and J Huang: A Framework for Cloud-based Smart Home, International 
Conference on Computer Science and Network Technology, 2011. 
6  T.V. Kasteren, A. Noulas, G. Englebienne, and B. Kröse: Accurate Activity Recognition 
in a Home Setting, UbiComp ’08, September 21–24, Seoul, Korea, 2008. 
7  H. Fang, R. Srinivasan, and D.J. Cook: Feature Selections for Human Activity 
Recognition in Smart Home Environments, International Journal of Innovative Computing, 
Information and Control, Vol. 8, No. 5, May 2012. 
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to the one used in this work, should have a length of one hour and it should cover  
a time span of either 12 or 24 hours to achieve optimal learning. So, from this re-
sult, the number of quantization steps in this work has been selected as 24, each of 
one hour duration. A paper by Cook8 discusses if it is possible to generalize activity 
learning over different environmental settings and resident types. She concluded 
that this is possible to some extent. So, her work supports the assumption that an 
action sequence contains correlation information, as also assumed in this work. 
Furthermore, this conclusion is also very promising in the light of offering “out of 
a box” smart home technologies.
2. Model and system architecture 
 A model that covers the presented smart home system at a high abstraction 
level is illustrated in Fig. 
Fig. 1.  A model for the presented smart home system 
Source:  own elaboration.
 Leftmost in Fig is a smart home user that carries out scenarios in the form of a 
normal living pattern in a smart home. This way the user interacts indirectly with 
the smart home by triggering sensors and receives feedback in form of actions. 
These actions are carried out by the smart home system actuators. In the presented 
8  D.J. Cook: Learning Setting-Generalized Activity Models for Smart Spaces, Intellligent 
Systems IEEE 2012, Vol. 27, No. 1, pp. 32–38. 
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smart home system these sensors and actuators are assigned the conceptual name 
Smart Home System one (SHS-I). Such a system is limited by the low amount of 
processing power available in the small embedded microcontrollers and by the 
available battery power source, etc. To overcome these limitations an advanced and 
extended smart home system is added in form of a more sophisticated artificial 
framework. This framework is named Smart Home System two (SHS-II) to indicate 
that it is an add-on to SHS-I. The SHS-II cannot be used as a standalone system 
because it require the predicted actions from the SHS-I system or from some other 
compliant systems (e.g. Naïve Base based), as input. Thus, is uses the actions from 
SHS-I to make its own prediction.  
 This SHS-II system is the target for this paper, so the next section will de-
scribe this from a more technical point of view. 
3. Activity processing (SHS-II) 
 The activity processing in the SHS-II system is illustrated in Fig.  
Fig. 2.  Activity processing in SHS-II 
Source:  own elaboration.
 Actions arriving from SHS-I are placed in an action buffer in the time order of 
arrival. Old actions in the action buffer that are beyond a predefine time limit are 
simply thrown away in a cyclical manner so the newest actions are always placed 
first in the buffer.  
 These actions are processed by traversing the action buffer. First, the action 
name is used as a key to enable the respective state using the Enable / Disable flow 
in Fig. When a state is enabled, the action arrival time is used as an index that 
points out one specific weight in a time pool of weights, see Fig. Thus, each state 
Activity
S1 SM
SF
WM,0 WM,1 WM,N
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contains weights that express an un-scaled probability (the term un-scaled “prob-
ability” means it does not sum to one) for the action to happen at that time. These 
weights quantize time into intervals of one hour. In total this means there are 24 of 
them, because there is no date or year information type provided. So, this system 
offers the preservation of action arrival sequence and arrival time in the states. 
 Looking at Fig the similarity to the HMM is visible, especially if the action 
buffer is modelled as the observable variable and the states as a hidden variable. 
The fact that the HMM offers a relaxation of the independent and identically dis-
tributed (i.i.d.) assumption often used to simplify classifiers, means that cross-
correlation between the actions can be handled. Often, a huge matrix is required to 
handle this, but using the Markov assumption it can be assumed that future predic-
tions are independent of all but the most recent observations. Based on this assump-
tion, the presented SHS-II agent captures a specific predefined activity, for example 
“set home into sleep mode”, in state SF that is dedicated to look for this action only. 
Then the system uses the time buffer in combination with the previous state candi-
date and the time based weights to look up the most likely last state (i.e. a hidden 
state estimate). 
 The targets in the following sections are the learning and prediction principles 
that are extracted from the more general HMM and Viterbi theory. 
4. Activity learning and prediction 
 The HMM based learning process used in this work is iteratively based, that 
is, the model learns “on the fly” in the form of online learning. This is achieved by 
updating the estimated joint probability whenever the user supplies a predefined 
activity that matches. 
 From a statistical point of view it is assumed that the y-vector contains the 
predicted activity and the x-vector contains the input from the actions in the action 
buffers in the time window T. Thus, the joint probability for the suggested system 
can be expressed as: )()(),( 1nnnnnn yypyxpyxp where n is the discrete 
quantized time. Looking into the right hand side, the first factor and using the de-
fined x- and y-vector nomenclature, the conditional probability for x being the vec-
tor that produces activity in time window T can be described by a simplified Ber-
noulli distribution. The parameters for this distribution can be estimated analytically 
using a maximum likelihood parameter estimation method. Regarding the right 
hand side second factor, it expresses the transition probability distribution that 
represents the probability of going from one state to the next. These transition prob-
abilities can be represented by well-defined a multinomial distribution. 
 Regarding the activity prediction it is performed by using a simplified prob-
abilistic Markov classification approach combined with a simple threshold. As al-
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ready stated, it is assumed that all actions are temporally related. So, regarding the 
inference problem, it deals with finding the best single state sequence that maxi-
mizes the probability ),( nn yxp . One often used efficient strategy is the Viterbi 
algorithm, because it reduces the calculation’s complexity. Combining this with the 
first order Markov assumption reduces the buffer look back. A simplified Viterbi 
optimization process where it is assumed that the initial probability is equal for all 
states and the ending state is the predefined agent state SF is given by 
)(])(max[ 111 FnnijnnMiM Syxpaiyxp which states that given yn is the 
specific predefined action (i.e. action i) and the vectors xn-1 and xn are the given 
observations, the highest probability must be searched by varying the choice of the 
previous state and its transition probability to state i. 
 From this expression it is observed that the maximal probability is found by 
performing a search through all the previous states multiplied by their transition 
probability to the current predefined state SF. Thus, the prediction phase takes place 
as follows. When a new action arrives in the action buffer, the buffer is traversed by 
processing the actions one at a time. So, based on each action, the related state Sm
and the time quantized weight are located. This weight is then multiplied with the 
transition weight connecting that state to the specific predefined action SF. At the 
end of the cyclical process, the highest value is found and multiplied with the 
weight.
 After using a threshold limit, the value that exceeds this limit is selected as the 
best estimate for the predicted current activity. Note that the threshold process re-
stricts the importance of the selected activity and, thereby, whether it is presented 
for the user. 
5. Implementation and performance 
 The described smart home system is modelled using a Java program running 
on a common PC. All the essential algorithms are implemented on this platform. 
Parameter settings for these algorithms have been chosen by using an experimental 
approach.
 To test the SHS-II system, the Aruba 2010–2011 data set from the WSU 
CASAS smart home project9 has been used. This was recorded in a house with 26 
sensors where a woman lived for approximately 7 months. The woman’s children 
and grandchildren visited on a regular basis. This resulted in 6468 sensor events 
that are all annotated by the user. These events are: meal_preparation, relax, eating, 
9 D.J. Cook: Learning Setting-Generalized Activity Models for Smart Spaces, IEEE 
Intelligent Systems 2012, Vol. 27, No. 1, pp. 32–38.
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work, sleeping, wash_dish, bed_to_toilet, enter_home, leave_home, housekeeping 
and resparate. 
 To be able to test the SHS-II system it has been defined that a “leave home” 
and “enter home” difference of more than 1 hour should be detected. This enables 
the SHS-II system to autonomous power down the home when the user has left, etc.  
 As discussed earlier, it is a requirement that correlation between the users 
activities exists in order to achieve good system performance. Thus an experiment 
is performed to clarify if this is the case in the used data set. By running the CASAS 
data through the learning algorithm triggered by the “leave home” activity and 
mapping the weights, results. It should be noted that these data have been pre-
processed so only those where the user is away for more than 1 hour have been used 
in this figure. 
Fig. 3.  Weights for the trained SHS-II model. The normalized weight values (y-axis) as  
a function of time quantized into chunks of one hour (x-axis) 
Source:  own elaboration.
 As seen from the SHS-II trained weights, the correlation between the user 
activities can be found and thereby learned by SHS-II. This is also expected be-
cause most people have habits and follow the same system to some extent. Looking 
at the “leave home” curve it has peaks at 8, 11 and 15 hours, meaning that the user 
leaves the home most likely at these times. Focusing on “meal preparation” it can 
be seen that this peaks just before the “leave home” peaks. This means a correlation 
between preparing meals and afterwards leaving home properly exists. This is also 
what most people would be expected to do, for example, eat breakfast and then 
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leave home for work. The other activities also seem to have the same kind of cross-
correlation.
 The question is then, whether the cases where the user leaves for more than 
one hour can be differentiated from the cases where the user will be back in one 
hour, based only on the activity weights. The performed research reveals that the 
above discussed correlation provides the necessary information. I.e. it is possible to 
detect the leave home situation with a good statistical probability. 
 The blue curve is the situations where the user leaves the home for more than 
one hour, whereas the red curve covers the situations where the user is away less 
than one hour. Comparing these curves it is obvious that some correlation exists 
between relaxing and leaving the home for more than one hour. 
 Thus, it can be observed that correlation is present, properly provided by the 
user habits, and that SHS-II is able to capture this correlation in its weights, that is, 
it learns. 
Fig. 4.  The difference in activity relax begins when the user leaves the home for more than 
one hour (blue curve) and less than one hour (red curve) 
Source:  own elaboration.
 As discussed, the SHS-II algorithm has been evaluated by using the leaving 
home scenario where the “leave home” activity is the predefined activity trigger 
type and the time differences between leaving home and entering home is more than 
one hour. Looking into the numbers the algorithm estimates the leaving home activ-
ity correctly approximately 75% of the time after learning from 295 user-annotated 
activity events. Thus, the estimation failure rate is 25% of the time. This is not  
a serious problem because from the user point of view, it means that an activity is 
not suggested to which the user response will probably be that the user performs 
this activity manually. However, this user interruption produces an annotated ac-
tion-event from which the system learns and thereby improves, that is, it “boot-
straps”. More serious is the false positive (FP) outcome of 36%, because this means 
that the algorithm suggests an action that is not requested by the user’s behaviour 
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and which would probably be annoying for the user over time. This FP rate can be 
reduced by either adjusting the classifier parameters or by using more sensors to 
provide finer granularity of the information produced by the user’s actions10.
 A direct comparison with other work is not simple, because, to the author’s 
knowledge, the presented distributed smart home system has not been seen in this 
form before, that is, a combination of an action predictor using the Näive Bayes 
classifier that feeds an activity recognition system based on HMM has not been 
seen. However, it seems reasonable to compare SHS-II with other systems that 
predict user activity using a sequence of actions. One example is given in the work 
of Cheng-Tzong et al.11 They designed a scenario based on a user activity predic-
tion system named Adaptive Scenario Based Reasoning (ASBR) with a score of 
80%. They also compared the performance of their system with a Case Based Rea-
soning (CBR) approach with a score of 75%. So, the results of the performance 
comparison is that they this presented system perform almost equally with other 
systems. However, it should be noted that these systems are quite different in their 
approaches and design even though the results are comparable. 
Conclusions 
 A distributed smart home system has been presented. It offers a concept that 
combines a simple low level activity classifier named SHS-I with a high level one 
named SHS-II that is the target for this paper. 
 By using the public available CASAS data set it was found that the presented 
system behaves well compared to the CBR and ASBR systems. It achieves a true 
positive rate of 75% in the “leave home” scenario.
 However, it should be noted that the threshold limit values are set manually, 
so further investigation is needed to clarify whether these limits are useable beyond 
the leave home scenario. 
 The future perspective of this work is to investigate the possibility of imple-
menting SHS-II on different hardware platforms. Furthermore, an investigation of 
the look back depth in the SHS-II action buffer also needs investigation. 
10  Hongqing Fang, Raghavendiran Srinivasan, and Diane J Cook: Feature Selections for 
Human Activity Recegnition, International Journal of Innovative Computing, Information and 
Control, vol. 8, no. 5, 2012, pp. 3525–3535.
11  Sheng Cheng-Tzong, Chi-Hsuan Wang, and Ching-Chung Chen: An Adaptive Scenario 
Based Reasoning System cross smart houses, Communications and Information Technologies, pp. 
549–554, 2009. 
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DISTRIBUTED SMART HOME ACTIVITY RECOMMENDER SYSTEM 
USING HIDDEN MARKOV MODEL PRINCIPLES  
Summary 
 A smart home is able to propose learned activities to its user and learn new activi-
ties by observing the user’s behavioral patterns, that is, the user’s actions. Most of to-
day’s discussed systems use some more or less complex classifier algorithms to predict 
user activities from contextual information provided by sensors. However, an alterna-
tive concept using a distributed framework is presented in this paper. It offers the possi-
bility of combining simple low level activity classifiers with a more sophisticated one. 
 The high level classifier has been modeled in Java and tested on a publicly avail-
able data set that offers approximately seven months of annotated activity including 
6468 sensor events produced by a women living in the test home. Using this data set, it 
has been shown that this system can achieve good performance with a recognition prob-
ability of 75%.  
Translated by Per Lynggaard 
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NARZ DZIE DO IDENTYFIKACJI LUK WIEDZY  
W PRZEDSI BIORSTWACH PRZEMYS U BUDOWY MASZYN 
Wprowadzenie 
Oprócz realizowania tradycyjnych zada  produkcyjnych czy us ugowych 
przedsi biorstwa musz  pozyskiwa  i przetwarza  wiedz  oraz umiej tnie stosowa  
j  w praktyce. To zasoby niematerialne (w postaci patentów, licencji, znaków towa-
rowych i u ytkowych, know-how, wiedzy eksperckiej zatrudnionych pracowników, 
systemów motywacyjnych, wypracowanych form pracy zespo owej itd.) tworz  
ród a budowania przewagi konkurencyjnej wspó czesnych przedsi biorstw. 
W artykule skoncentrowano si  na przedsi biorstwach przemys u maszynowego. 
Przedsi biorstwa te wymagaj  szczególnego wsparcia wiedz  ze wzgl du na inten-
sywno  prac w ramach rozwoju nowych produktów. Kluczem do szybkiego i efek-
tywnego rozwoju produktu jest szybka nauka i dostosowywanie struktur zespo ów 
projektowych do zmiennego otoczenia. Zespo y projektowe, by nauczy  si , musz  
dzieli  si  wiedz , która istnieje mi dzy jego cz onkami – nowo powsta a wiedza 
staje si  baz  do rozwoju nowego produktu. 
W literaturze podkre la si , e wiele wdro e  zarz dzania wiedz  (ZW) nie 
powiod o si , poniewa  organizacje nie mia y wiedzy o ZW, a przede wszystkim 
nie mia y wiedzy o wiedzy, któr  posiadaj . Je eli organizacja nie wie, jak  wiedz  
posiada, i nie wie, jaka wiedza jest dla niej wa na, to wdro enie strategii zarz dza-
nia wiedz  jest przedsi wzi ciem trudnym i ryzykownym. Cz sto prowadzi to do 
sytuacji wykorzystania swoich zasobów, aby opracowa  narz dzie, którego organi-
zacja nie potrzebuje. Literatura i praktyka prezentuje wiele modeli audytu wiedzy, 
jednak maj  one swoje g ówne ograniczenia, które powoduj , e nie s  one w pe ni 
aplikacyjne w przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn, tzn. s  niewystarcza-
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j co zorientowane na przedsi biorstwa bazuj ce na projektach, brakuje mo liwo ci 
wykorzystania audytu wiedzy tylko w jednym, wybranym obszarze oraz nie 
uwzgl dnia si osób, które nie s  cz onkami organizacji.
Celem artyku u jest przegl d wybranych podej  w przeprowadzaniu audytu 
wiedzy z poszukiwaniem w ród nich rozwi za  maj cych zastosowanie w przed-
si biorstwach zorientowanych na projekty. Na tej podstawie zaproponowano kon-
cepcj  audytu wiedzy w postaci jego g ównych etapów. Przedstawion  koncepcj
przebiegu audytu wiedzy mo na wykorzysta  w przedsi biorstwach opartych na 
projektach. Prezentowana koncepcja opracowywana jest na potrzeby projektu ba-
dawczego maj cego na celu budow  systemu informatycznego wspomagaj cego
zarz dzanie wiedz  w przedsi biorstwach budowy maszyn.
1. Charakterystyka rodowiska produkcyjnego przedsi biorstw budowy 
maszyn 
Przedsi biorstwa przemys u maszynowego funkcjonuj  w rodowisku ETO 
i specjalizuj  si  w okre lonym zakresie produktów. Specjalizacja wynika z takich 
ogranicze  jak posiadana wiedza techniczna, do wiadczenie, umiej tno ci, zdolno-
ci produkcyjne, zainstalowane urz dzenia produkcyjne. Z punktu widzenia ró nicy 
mi dzy miejscem, gdzie wytwarzany jest produkt, a miejscem, do którego trafiaj  
zlecenia klientów, rodowiska produkcyjne mo na podzieli  na sze  ró nych: en-
gineer-to-order (ETO), buy-to-order (BTO), make-to-order (MTO), assemble-to-
order (ATO), make-to-stock (MTS) i ship-to-stock (STS).1 Typowy proces realiza-
cji zamówienia w ETO sk ada si  z pi ciu faz: 1. z o enie zamówienia, 2. precyzo-
wanie potrzeb i wymaga  klienta – podpisanie umowy, 3. prace projektowe, 4. 
produkcja, 5. monta /serwis urz dzenia. 
Wielko  produkcji dla ETO charakteryzuje si  niskim stopniem powtarzalno-
ci, gdzie partia produkcyjna dla jednego z o onego przez klienta zamówienia waha 
si  od jednej do kilku sztuk tego samego produktu. W trakcie realizacji zamówienia 
(zw aszcza na etapie projektowania) wyst puj  liczne interakcje pomi dzy klientem 
a zespo em projektowym. Wymiana informacji rozpoczyna si  ju  od zapytania 
przez klienta o produkt. Precyzowanie specyfikacji, uzgodnienie szczegó ów kon-
cepcji i projektu technicznego s  niezb dne w realizacji wymaga  produktu. Klienci 
zatwierdzaj  ka d  zmian  konstrukcyjn  jeszcze przed produkcj . Wymagania 
klientów s  bardzo specyficzne i maj  charakter techniczny. Znacz cym czasem 
w realizacji zamówienia s  dokonywane zmiany konstrukcyjne produktu. Kilka 
produktów opracowywanych jest jednocze nie, przy czym ka dy z nich jest na 
1  K. Porter, D. Little, M. Peck, R. Rollins: Manufacturing classi cations: relationships
with production control systems, „Integrated Manufacturing Systems” 1999, 10 (4), s. 189–199.
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ró nym etapie projektowania i monta u. Elastyczno  produkcji jest kluczem do 
sukcesu w dzia alno ci ETO. Struktura organizacyjna dla ETO oparta jest g ównie 
na zespo ach mi dzyfunkcjonalnych. Jeden zespó  projektowy zazwyczaj jest od-
powiedzialny za jeden projekt (od zebrania wymaga  po monta ). Jednak cz onko-
wie zespo u mog  by  zaanga owani w ramach innych projektów w zale no ci od 
priorytetów ustalonych przez kierownictwo. Cz stotliwo  prac projektowych 
w przedsi biorstwach ETO jest wysoka, ka dy zamówiony produkt wymaga w a-
snego projektu. Procedury projektowe i standardy s  ci le przestrzegane, zw asz-
cza w zakresie tych, które zapewniaj  bezpiecze stwo i niezawodno . Przedsi -
biorstwa ETO skupiaj  si  na prognozowaniu wymaganych umiej tno ci, kompe-
tencji i zdolno ci potrzebnych do realizacji zamówie  (firmy MTS skupiaj  si  na 
tym, jaki produkt, w jakich ilo ciach i kiedy dostarczy ). Co prawda nowy projekt 
cz sto bazuje na „produkcie wzorcowym”, jednak zdarzaj  si  zamówienia na zu-
pe nie nowe konstrukcje.
2. Poj cie luki w zarz dzaniu wiedz
W organizacji wiedza jest rozproszona i cz sto niedost pna dla innych pra-
cowników. Wiedza rozumiana jest tutaj jako zbiór umiej tno ci, do wiadczenia, 
informacji wykorzystanych do rozwi zania postawionego problemu. Z kolei zarz -
dzanie wiedz  jest zbiorem rozwi za , które organizacja wykorzystuje do tworze-
nia, przechowywania, wykorzystania i dzielenia si  wiedz . Robbins definiuje za-
rz dzanie wiedz  jako proces organizowania i dystrybucji organizacyjnej m dro ci,
tak aby odpowiednia informacja dotar a do odpowiedniej osoby w odpowiednim 
momencie2. Van Beveren podkre la, e zarz dzenie wiedz  jest procesem wspoma-
gaj cym podejmowanie decyzji3. W literaturze mo na znale  wiele kluczowych 
elementów metodyki zarz dzania wiedz . K. Mertins na podstawie analizowanych 
praktycznych przypadków zalicza do nich poziom kultury organizacyjnej zoriento-
wanej na zarz dzanie wiedz , ci g e uczenie si  i dzielenie si  wiedz , tech-
niczn /organizacyjn  infrastruktur , zaanga owanie wy szego szczebla zarz dza-
nia, mistrzów wiedzy, jak np. chief knowledge officers (CKO)4. Liebowitz jako 
kluczowy element metodyki zarz dzania wiedz  uwa a przeprowadzenie audytu 
wiedzy. Wed ug autora audyt wiedzy mo e wykaza  nadmiar lub niedostatek in-
formacji, brak wiadomo ci o posiadanej informacji w organizacji, niemo no  
gromadzenia istotnych informacji, cz ste zjawisko „wynajdywania ko a”, po-
2  J. Van Beveren: A model of knowledge acquisition that refocuses knowledge, „Journal of 
Knowledge Management” 2002, Vol. 6, No. 1, s. 19–20.
3 Ibidem.
4  E. Gourova, A. Antonova, Y. Todorova: Knowledge audit concepts, processes and prac-
tice wseas transactions on business and economics, Iss. 12, Vol. 6, December 2009, s. 606. 
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wszechne wykorzystywanie nieaktualnej informacji, brak wiedzy gdzie szuka  
potrzebnej wiedzy5.
Poj cie luki wiedzy prezentuje Weggeman, definiuj c a cuch warto ci wie-
dzy. Wed ug autora a cuch warto ci wiedzy sk ada si  z czterech procesów6:
1. identyfikacji strategicznej wiedzy dla organizacji, 
2. wyznaczenia luki wiedzy,  
3. wype nienia luki wiedzy poprzez stworzenie nowej wiedzy, zakup wiedzy, do-
skonalenie istniej cej wiedzy, usuni cie nieaktualnej lub nieistotnej wiedzy,
4. rozpowszechnienia i stosowania dost pnej wiedzy.
Luka wiedzy rozumiana jest tutaj przez autora jako ilo ciowa i jako ciowa ró -
nica mi dzy wymagan  a dost pn  wiedz  w organizacji. Ian McBriar definiuje luk  
wiedzy jako ró nic  pomi dzy wiedz , jakiej organizacja potrzebuje do realizacji 
postawionych sobie celów, a t  któr  posiada dzi ki zatrudnianiu pracowników o 
odpowiednich kwalifikacjach czy utrzymywaniu innych form zasobów wiedzy7.
Autorzy podkre laj , e posiadanie wiedzy w postaci komputerowego archi-
wum nie zawsze jest t  sam  wiedz , jak  organizacje s  w stanie zatrzyma  i wy-
korzysta  w celu wsparcia procesów biznesowych. Luka wiedzy mo e odnosi  si  
do wiedzy posiadanej, archiwizowanej lub mo e odnosi  si  do wiedzy, która jest 
mobilna. Sytuacja cz sto spotykana, w której pracownik posiada i wykorzystuje 
swoj  wiedz  i zostaje przeniesiony na inne stanowisko, gdzie nie jest ju  w stanie 
wykorzysta  tej wiedzy. St d same firmy mog  tworzy  luki wiedzy, doprowadza-
j c do sytuacji gdy wiedza jest nieaktywna (przeniesienie pracownika na inne sta-
nowisko, gdzie cz  jego wiedzy nie jest ju  u ywana). Robi c to, aby zachowa  
cz  zasobu wiedzy, musz  pami ta , e w ten sposób kluczowe obszary wiedzy 
mog  sta  si  nieu ywane – tworz c tym samym luk . Lin i Tseng zidentyfikowali 
sze  ró nych luk, które mog  wyst pi  podczas wdra ania zarz dzania wiedz 8
Podsumowuj c, mo na stwierdzi :
1. Zarz dzanie wiedz  powinno by  sposobem do osi gni cia strategicznych 
celów biznesowych. St d przyj ta strategia zarz dzania wiedz  powinna 
ewoluowa  od strategii biznesowej.
5  J. Liebowitz: Linking social network analysis with the analytic hierarchy process for 
knowledge mapping in organizations, „Journal of Knowledge Management” 2005, Vol. 9, No. 1,  
s. 76–86.
6  R.H. Wild, K.A. Griggs, T. Downing: A framework for e-learning as a tool for 
knowledge management, „Industrial Management & Data Systems” 2002, Vol. 102, Iss: 7, s. 371. 
7  I. McBriar, C. Smith, G. Bain, P. Unsworth, S. Magraw, J.L. Gordon: Risk, gap and 
strength: key concepts in knowledge management, „Knowledge Based Systems” 2003, No. 16, 
s. 30. 
8  C. Lin, S.M. Tseng: Bridging the implementation gaps in the knowledge management 
system for enhancing corporate performance, „Expert Systems with Applications” 2005, No. 29, 
s. 164. 
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2. Kluczem do zdefiniowania i wdro enia strategii zarz dzania wiedz  jest: 
a) identyfikacja wymaganej (kluczowej) wiedzy pozwalaj cej na osi -
gni cie celów biznesowych, b) dokonywanie inwentaryzacji i mapowania 
wiedzy, c) identyfikacja luki wiedzy, d) poszukiwanie i realizacja dzia a  
maj cych na celu zmniejszenie luki i e) pomiar osi gni tych wyników 
biznesowych. Istotne jest, aby realizacja kolejnych kroków by a prowa-
dzona w sposób ci g y.
3. Co prawda procesy w a cuchu warto ci wiedzy nie wymagaj  wykorzy-
stania technologii informatycznych (IT), jednak w literaturze mo na zna-
le  stwierdzenia, które podkre laj  ich rol  w u atwianiu lub umo liwia-
niu zarz dzania wiedz . 
3. Koncepcja audytu wiedzy 
Pojawia si  w tym miejscu problem z identyfikacj  luki oraz jej wype nie-
niem. Narz dziem pozwalaj cym zapewni  identyfikacj , klasyfikacj , pomiar 
i ocen  wiedzy cichej (tacit knowledge) i jawnej (explicite knowledge) w organiza-
cji jest audyt wiedzy (AW). Koncepcja AW (czasem nazywana w j. ang. tak e jako 
knowledge inventory lub knowledge assessment) mo e by  ró nie definiowana. 
Liebowitz podkre la, e AW odpowiada na pytania, jaka wiedza istnieje i jakiej 
brakuje organizacji, kto tej wiedzy potrzebuje, jak b dzie wykorzystywana wiedza 
w celu osi gni cia postawionych celów biznesowych. Wskazuj  tym samym, e 
istotnym elementem AW jest ocena ju  istniej cej wiedzy oraz przechwytywanie 
wiedzy cichej9. Wed ug Dalkira audyt wiedzy identyfikuje potrzeby w zakresie 
kluczowej informacji, wiedzy i wykorzystania jej w organizacji. W jaki sposób 
redundancja wiedzy i informacji oraz ich przep yw przyczyniaj  si  do realizacji 
celów biznesowych. Które obszary wymagaj  w tym zakresie poprawy10.
Podsumowuj c, AW bada, w jaki sposób organizacja wykorzystuje ZW 
w swoich procesach biznesowych. Ma on na celu odkry  mocne i s abe strony sys-
temu zarz dzania procesami biznesowymi i potrzebnymi do tego aktywami wiedzy. 
AW pozwala analizowa  warunki, bariery i czynniki stymuluj ce ZW jak kultura 
organizacyjna, przywództwo, zarz dzanie zasobami ludzkimi, technologie informa-
tyczne (IT), ostatecznie pozwala na opracowanie planu wdro enia ZW i okre lenia 
wymaganych do tego zasobów. 
Warto podkre li , jaka jest zale no  mi dzy audytem informacji (AI) a audy-
tem wiedzy. Pierwszy skupia si  na dost pnych dokumentach i ich tre ciach, drugi –
9  J. Liebowitz, B. Rubenstein-Montano, D. McCaw, J. Buchwalter, Ch. Browning: The
Knowledge Audit, „Knowledge and Process Management” 2000, Vol. 7, No. 1, s. 3. 
10  E. Gourova, A. Antonova, Y. Todorova: Knowledge audit concepts, processes and prac-
tice, „WSEAS Transactions on Business and Economics” 2009, Iss. 12, Vol. 6, s. 607. 
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g ównie na wiedzy ukrytej pracowników. Jak pisze Liebowitz, „informacja” odpo-
wiada na pytania: kto?, co?, gdzie? i kiedy?, podczas gdy „wiedza” odpowiada na 
pytania: jak? i dlaczego?11 AI odpowiada na pytania, jakich zasobów informacyjnych 
i us ug informacyjnych potrzebuj  pracownicy do wykonywania swojej pracy oraz 
jak te zasoby i us ugi s  rzeczywi cie wykorzystywane. Jednak wiedza to informacje 
umieszczone w kontek cie. Je eli tak, to AI mo na uzna  za wa n  cz  AW. Na-
st pnie, bior c pod uwag  to, co napisano wcze niej, e ZW eliminuje luk  wiedzy w 
dwóch g ównych jej wymiarach, tj. cichej i jawnej, to AW powinien skupi  si  na obu 
z nich. 
 W literaturze mo na znale  wiele propozycji audytów wiedzy12. Ka dy 
z nich jest specyficzny i w du ej mierze zale y od sytuacji, w której mo e by  za-
stosowany. Jednak ze wzgl du na specyfik  przedsi biorstw przemys u maszyno-
wego (realizacja zamówie  odbywa si w formie przedsi wzi  projektowych 
w postaci kontraktów) istniej ce metody nale y dostosowa  celem ich lepszego 
wykorzystania. Koncentracja na projekcie/kontrakcie nie jest przypadkowa. Pod-
czas ka dego realizowanego projektu cz onkowie zespo u projektowego tworz  
now  wiedz , zdobywaj  kolejne do wiadczenia. Zdobyta wiedza w kolejnych 
projektach mo e by  kluczow  do ich realizacji. Tymczasem wiedza ta mo e zosta  
zapomniana, nigdy dok adnie niewyja niona, nigdy nie udost pniona innym cz on-
kom zespo u projektowego lub osobom z innych zespo ów projektowych. Zespó  
(np. konstruktorów) pracuj cy nad projektem ma dok adnie okre lone cele i wyzna-
czone ramy czasowe (istnienie zespo u projektowego ma charakter tymczasowy). 
Ponadto interesariuszami s  nie tylko pracownicy, ale w sk ad zespo ów projekto-
wych mog  wchodzi  osoby niezwi zane z przedsi biorstwem, np. w przedsi bior-
stwach przemys u maszynowego wyst puje silna wspó praca z klientem (na ka -
dym etapie realizacji zamówienia), czasowo zatrudniani s  zewn trzni eksperci do 
rozwi zania szczególnych problemów. 
Dlatego jako g ówne ograniczenia wynikaj ce z istniej cych koncepcji audytu 
wiedzy nale y wymieni : niewystarczaj co zorientowane na przedsi biorstwa bazu-
j ce na projektach, brak mo liwo ci wykorzystania audytu wiedzy tylko w jednym, 
wybranym obszarze, nieuwzgl dnienie osób, które nie s  cz onkami organizacji. 
Podsumowuj c mo na stwierdzi , e audyt wiedzy w przedsi biorstwach przemys u 
maszynowego powinien skupia  si  nie tylko na aktywach wiedzy jawnej i cichej, 
ale powinien obejmowa  równie  wewn trzne i zewn trzne czynniki rozwoju wie-
dzy (rys. 1).
11  J. Liebowitz et al., op.cit., s. 3–10.  
12  K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck: Knowledge management – concepts and best practic-
es, Springer, Heidelberg 2003; S.Y. Choy, W.B. Lee, C.F. Cheung: A Systematic Approach for 
Knowledge Audit Analysis: Integration of Knowledge Inventory, Mapping and Knowledge Flow 
Analysis, „Journal of Universal Computer Science” 2004, Vol. 10, s. 674–682; B. Nogalski, 
A. Kowalczyk: Zarz dzanie wiedz . Koncepcja i narz dzia, Difin, Warszawa 2007. 
Narz dzie do identyfikacji luk wiedzy w przedsi biorstwach przemys u… 377
Rys. 1. Koncepcja przebiegu audytu wiedzy w przedsi biorstwie opartym na projektach
ród o:  opracowanie w asne.
Proponowana koncepcja ma swój pocz tek w wyborze projektu. Przyjmuje 
si , e wybór nast puje na podstawie w a nie realizowanych kontraktów. W kolej-
nym kroku nast puje selekcja i wybór narz dzi wykorzystanych w audycie wiedzy. 
W zbieraniu danych potrzebnych do analizy w AW dominuj  metody jako ciowe. 
Cz sto wykorzystywanymi narz dziami s  kwestionariusze, pog bione wywiady, 
grupy fokusowe, obserwacje uczestnicz ce, dokumenty handlowe, schematy orga-
nizacyjne, dokumentacje procesów. Social-Network Analysis (SNA) to kolejna 
u yteczna technika mog ca by  wykorzystana w AW. Budowa SNA zazwyczaj 
opiera si  na zebraniu informacji na podstawie wywiadów, ankiet oraz obserwacji. 
Na tym etapie nale y opracowa  kwestionariusze, pytania do wywiadów itp. Na
podstawie przygotowanych narz dzi przeprowadza si  audyt wiedzy, w tym ogólny 
audyt informacji. Identyfikuje si  zasoby wiedzy, ludzi, kluczowe aktywa wiedzy  
w organizacji – patenty, znaki towarowe, ekspertów. Identyfikuje si  procesy bizne-
sowe i przep ywy wiedzy, wykorzystywane do tego systemy IT. U ywaj c wcze-
niej przygotowanych kwestionariuszy identyfikuje si  posiadane kompetencje, 
lokalizuje ekspertów wewn trz, jak i na zewn trz przedsi biorstwa (na podstawie 
wskaza  przez pracowników, ale tak e przez przegl d dokumentacji projektowej).
Miros aw Matusek378
Druga cz  sk ada si  z audytu wiedzy cichej w badanym przedsi biorstwie. Ta 
cz  audytu polega na diagnozie istniej cej i wymaganej wiedzy pojedynczych pra-
cowników, jak i zespo ów. Diagnoza odbywa si  za pomoc  wcze niej przygotowa-
nych kwestionariuszy i ankiet. Kolejny etap to analiza otoczenia firmy, która ma sta-
nowi  charakterystyk  bran y (globalne miary bran y, w tym informacje o popycie, 
jego wahaniach, g ównych konkurentach itp.), poprzez analiz  pi ciu si  Portera 
(identyfikacja wiedzy posiadanej i nabywanej od klientów, partnerów, dostawców, 
konkurentów), osi gni  naukowych (uczelni i o rodków badawczych, najnowsze 
wynalazki i publikacje na ten temat, materia y z konferencji), ocena poziomu techno-
logii (istniej ce technologie w bran y, nowo ci na targach). Analiza otoczenia pozwa-
la firmie oceni , w jaki sposób i sk d mo e zasi gn  cenn  dla siebie wiedz .
 Na podstawie informacji zebranych w pierwszych etapach mo na zidentyfi-
kowa  mocne i s abe strony oraz oceni  szanse i zagro enia w zakresie ZW. Zebra-
ne do tej pory informacje pozwol  na wskazanie swoistego a cucha warto ci wie-
dzy, czyli podzia u zidentyfikowanej wiedzy na wiedz  podstawow , tj. minimaln  
wiedz  potrzebn  organizacji, aby przetrwa  na rynku, wiedz  zaawansowan , tj. 
wiedz , która zapewnia konkurencyjno  organizacji, wiedz , dzi ki której organi-
zacja wyró nia si  na tle konkurencji, oraz wiedz  innowacyjn , tj. tak , która po-
zwala organizacji odgrywa  wiod c  rol  w sektorze. W ten sposób mo na opraco-
wa  raport przeprowadzonego audytu wiedzy, który powinien zawiera  analiz  
zidentyfikowanych luk wiedzy z propozycj  scenariuszy rozwoju systemu zarza-
dzania wiedz  w analizowanym przedsi biorstwie. Raport audytu wiedzy wskazuje 
czynniki sprzyjaj ce zarz dzaniu wiedz , jakie s  potencjalne bariery, odpowiednie 
instrumenty ZW i wymagane inicjatywy w postaci planu wdro enia. Raport pomaga 
zdefiniowa  cele do osi gni cia przez system zarz dzania wiedz .
Podsumowanie
Przedsi biorstwa przemys u budowy maszyn s  przedsi biorstwami zoriento-
wanymi na projekty. Literatura i praktyka prezentuj wiele przyk adów audytów 
wiedzy. Maj  one jednak swoje g ówne ograniczenia, które powoduj , e nie s  one 
w pe ni aplikacyjne w przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn, tzn. s  nie-
wystarczaj co zorientowane na przedsi biorstwa bazuj ce na projektach, brakuje 
mo liwo ci wykorzystania audytu wiedzy tylko w jednym, wybranym obszarze 
oraz nie uwzgl dniaj  osób, które nie s  cz onkami organizacji. W artykule przed-
stawiono propozycj  kolejnych etapów sk adaj cych si  na koncepcj  przebiegu 
audytu wiedzy. Przedstawiona koncepcja mo e mie  zastosowanie w przedsi bior-
stwach opartych na projektach, w tym, zdaniem autora, przemys u budowy maszyn. 
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TOOL FOR IDENTIFICATION OF KNOWLEDGE GAPS  
IN MACHINE-BUILDING INDUSTRY ENTERPRISES 
Summary 
 This paper presents the concept of the knowledge audit, which is developed for the 
research project aimed at building a computer system supporting knowledge manage-
ment in engineering enterprises. Presented audit concepts can be used in project -based 
enterprises.  
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Politechnika Wroc awska
ELEKTRONICZNE ZBIORY DANYCH – STAN AKTUALNY 
Wprowadzenie 
Podstaw  efektywnego dzia ania gospodarki elektronicznej s  dane – groma-
dzone, przetwarzane i przesy ane w systemach teleinformatycznych, z zachowa-
niem wymaganych zasad bezpiecze stwa. Dzi ki odpowiednim metodom ich zbie-
rania, oceny, analizowania i raportowania mo na zdoby  na rynku przewag  konku-
rencyjn . Zadania te s  wspierane przez ró ne rozwi zania informatyczne, mi dzy 
innymi w a ciwie projektowane dedykowane bazy danych. Przydatno  danych 
zale y od wielu cech – ich aktualno ci, kompletno ci, wiarygodno ci, odpowied-
nio ci i dost pno ci. W artykule przedstawiono najpopularniejsze obecnie w Polsce 
elektroniczne zbiory danych i systemy informatyczne. Omówiono równie  istotne 
cechy takich systemów oraz jako  bazodanowych aplikacji internetowych.
1. Zbiory danych 
Niemal ka d  dzia alno  rozpoczyna si  od pozyskania i przygotowania nie-
zb dnych danych – dokumentów oraz materia ów we wszelkich dost pnych posta-
ciach: drukowanych, elektronicznych, d wi kowych, notatek odr cznych, rysun-
ków, zdj  itd. Ze wzgl du na wykorzystywane technologie oraz wygod  przetwa-
rzania, porz dkowania, wyszukiwania oraz przekazywania informacji na odleg o
wygodnie jest zapisywa  wszelkie dane w postaci elektronicznej, w plikach o od-
powiednich formatach. W zale no ci od dziedziny i zastosowa  oraz rodków fi-
nansowych (które mo na na ten cel przeznaczy ) pozostaj  one w swojej pierwotnej 
nieuporz dkowanej postaci lub s  punktem wyj cia do zaprojektowania rejestrów 
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i baz danych oraz aplikacji je wykorzystuj cych, dzi ki czemu zarz dzanie nimi 
staje si  szybsze i wygodniejsze.
Obecnie powstaje wiele baz i rejestrów danych – firmowych, bran owych, 
prywatnych, organizacyjnych, lokalnych i centralnych, pa stwowych i o zasi gu 
mi dzynarodowym. Cz  z nich jest podstaw  do tworzenia hurtowni danych 
i przeprowadzania zaawansowanych analiz, pomimo kosztowno ci i czasoch onno-
ci takich dzia a .
Do przechowywania danych elektronicznych budowane s  coraz to nowe 
i wi ksze centra danych1, których rozmiary mierzy si  ju  w petabajtach2.
2. Elektroniczne rejestry danych 
 Obecnie w Polsce funkcjonuje 18 ministerstw3, z których ka de tworzy zbiory 
informacji, rejestry i bazy danych stanowi ce podstaw  skutecznego dzia ania. 
Wiele z nich jest dost pnych online poprzez portale internetowe lub z wykorzysta-
niem aplikacji urz dze  mobilnych. Do najbardziej rozpowszechnionych zbiorów 
danych mo na zaliczy : 
PESEL (Powszechny Elektroniczny System Ewidencji Ludno ci) – rejestr 
danych obywateli wykorzystywany od 1979 r., 
REGON – Krajowy Rejestr Urz dowy Podmiotów Gospodarki Narodowej, 
CEIDG – Centralna Ewidencja i Informacja o Dzia alno ci Gospodarczej, 
CEPIK – Centralna Ewidencja Pojazdów i Kierowców – zawiera dane 
o kierowcach i pojazdach; policja korzysta z systemu od 6.06.2005 r. po 
po czeniu Krajowego Systemu Informacji Policyjnej (KSIP) z systemem 
CEPiK,
eWU  – Elektroniczna Weryfikacja Uprawnie  wiadczeniobiorców –
system Narodowego Funduszu Zdrowia, od 1.1.2013 r. umo liwia spraw-
dzanie uprawnie  do bezp atnego leczenia, 
BLOZ – Baza Leków i rodków Ochrony Zdrowia,
Internetowy System Aktów Prawnych,
e-GIODO – rejestr zbiorów danych osobowych4,
ePUAP – Elektroniczna Platforma Us ug Administracji Publicznej wyko-
rzystuj ca Centralne Repozytorium Wzorów Dokumentów,
1  Centra danych Google – spojrzenie od rodka, http://www.googlepolska.blogspot.com/ 
2012/10/centra-danych-google-spojrzenie-od.html [dost p 17.10.2012].
2 Najwi ksze bazy danych wiata, http://www.tech.wp.pl/kat,1009785,title,Najwieksze-
bazy-danych-swiata,wid,14474672,wiadomosc.html?ticaid=1fd4b [dost p 10.05.2012].
3 http://www.sejm.gov.pl/Sejm7.nsf/page/adresy_www [dost p 03.01.2013].
4  http://egiodo.giodo.gov.pl/search_results.dhtml, zarejestrowanych jest 121 878 zbiorów 
danych [dost p 06.01.2013]. 
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bazy osób poszukiwanych i zaginionych (policyjne i fundacji ITAKA)5,
baza obrazów linii papilarnych palców d oni wykorzystywana przez Au-
tomatyczny System Identyfikacji Daktyloskopijnej (Automated Fingerprint 
Identification System – AFIS), 
bazy danych O rodka Przetwarzania Informacji (OPI) o ludziach nauki, 
pracach naukowych (SYNABA), projektach badawczych Ministerstwa 
Nauki i Szkolnictwa Wy szego (MNiSW), instytucjach naukowych i kon-
ferencjach6,
Federacja Bibliotek Cyfrowych (FBC) – zasób licz cy obecnie 1 174 082 
publikacji w postaci cyfrowej7,
System Informacji O wiatowej (SIO) – jego struktur , organizacj  oraz za-
sady dzia ania okre la ustawa o systemie informacji o wiatowej 
z 15.04.2011 r.,  
Centralny Rejestr Szkó 8 – zawiera dane szkó  i placówek o wiatowych, 
POL-on – system informacji o szkolnictwie wy szym,
OSF – system do zarz dzania wnioskami sk adanymi do MNiSW, Naro-
dowego Centrum Bada  (NCB) oraz Narodowego Centrum Bada  i Roz-
woju (NCBiR), 
Platforma Us ug Elektronicznych Zak adu Ubezpiecze  Spo ecznych9
(uruchomiona 14.06.2012 r.) – rejestry ZUS to: 
- Centralny Rejestr P atników Sk adek,
- Centralny Rejestr Cz onków Otwartych Funduszy Emerytalnych,
- Centralny Rejestr Otrzymuj cych Emerytury z Zak adów Emerytal-
nych,
- Centralny Rejestr Cz onków Rodziny Ubezpieczonych Uprawnionych 
do Ubezpieczenia Zdrowotnego, 
- Centralny Wykaz Ubezpieczonych,  
archiwa pa stwowe obejmuj ce bazy danych: 
- PRADZIAD (Program Rejestracji Akt Metrykalnych i Stanu Cywilnego),  
- ELA (Ewidencje Ludno ci w Archiwaliach), 
- SEZAM (dane archiwów pa stwowych i instytucji wspó pracuj cych),
- ZoSIA (Zintegrowany System Informacji Archiwalnej), 
Centralny Rejestr Lekarzy i Lekarzy Dentystów Rzeczypospolitej Polskiej,
Centralny Rejestr Felczerów,
Rejestr Ukaranych Lekarzy i Lekarzy Dentystów RP,
5  http://poszukiwani.policja.pl, http://zaginieni.policja.pl, http://zaginieni.pl [dost p 
06.01.2013]. 
6  http://www.nauka-polska.pl [dost p 06.01.2013].
7  http://fbc.pionier.net.pl [dost p 04.01.2013].
8 http://www.rs.vulcan.pl/Rejestr.aspx [dost p 07.01.2013].
9 http://www.pue.zus.pl [dost p 04.01.2013].
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KRD BIG – Krajowy Rejestr D ugów Biura Informacji Gospodarczej pod-
legaj cy Ministerstwu Gospodarki (1 812 486 d u ników, 2.01.2013 r.),
Rejestry Ministerstwa Sprawiedliwo ci:
- Krajowy Rejestr S dowy (KRS), 
- Krajowy Rejestr Karny (KRK),  
- Rejestr Zastawów, Nowa ksi ga wieczysta, Lista s dów powszech-
nych,
- T umacze przysi gli, Lista komorników s dowych,
- Lista osób posiadaj cych licencj  syndyka,
rejestry podleg e Ministerstwu Transportu, Budownictwa i Gospodarki 
Morskiej10:
- Centralny Rejestr Rzeczoznawców Maj tkowych (dane 5513 rzeczo-
znawców),
- Centralny Rejestr Po redników w Obrocie Nieruchomo ciami (dane 
19 355 po redników),
- Centralny Rejestr Zarz dców Nieruchomo ci (dane 24 233 zarz dców).
Plan Rozwoju Us ug Informatycznych dla Nauki i Szkolnictwa Wy szego 
zak ada powstanie platformy SUN (System Us ug i Informacji Nauki i Szkolnictwa
Wy szego) integruj cej rozbudowane systemy OSF i POL-on oraz integracj  sys-
temów ePUAP, FBC, EUROPEANA, Systemu Informacyjnego Statystyki Publicz-
nej, TERYT, REGON, KRS, PESEL, baz OPI oraz systemów Ministerstwa Gospo-
darki11.
Z przytoczonych przyk adów wida , e liczba tworzonych zbiorów i baz da-
nych jest bardzo du a i wi e si  z ró nymi obszarami dzia alno ci. Podane rejestry 
pozwalaj  oceni  rozmiary baz danych i ich znaczenie dla funkcjonowania pa stwa. 
Oprócz systemów nadzorowanych przez ministerstwa tworzonych jest wiele in-
nych, w ród nich na przyk ad:
Dokumenty Zastrze one – baza danych (utworzona w 1997 roku z inicja-
tywy Zwi zku Banków Polskich), 
bazy danych spó ki pkt.pl Polskie Ksi ki Telefoniczne,
VIN-INFO – system udost pniaj cy dane i zdj cie samochodu na podsta-
wie numeru jego nadwozia, 
Centralny Rejestr Cz onków Polskiego Zwi zku Szachowego.
Mnogo  systemów funkcjonuj cych w ramach jednego urz du czy zak adu 
pracy jest niekiedy tak du a, e zarz dzanie danymi oraz dost pem do nich jest 
zadaniem niezwykle z o onym i wymaga odpowiednich kompetencji.
10 http://www.transport.gov.pl [dost p 31.12.2012].
11  http://www.nauka.gov.pl/ministerstwo/aktualnosci/aktualnosci/artykul/plan-
rozwoju-uslug-informatycznych-dla-nauki-i-szkolnictwa-wyzszego-perspektywa-2013-2020 
[dost p 21.12.2012].
Elektroniczne zbiory danych – stan aktualny 385
3. Zbiory elektroniczne zwi zane z automatyczn  identyfikacj  RFID
Wprowadzenie automatycznej identyfikacji z u yciem urz dze  RFID (Radio-
frequency identification), wykorzystuj cych do przesy ania danych fale radiowe, 
wymusi o powstanie odpowiednich baz danych, g ównie dotycz cych zwierz t 
i towarów. Do tej grupy zbiorów elektronicznych nale :
Centralna Baza Danych Koniowatych – ka dy koniowaty (ko , osio , ze-
bra) w Polsce musi mie  paszport, a wszystkie konie identyfikowane od 
lipca 2009 r. musz  mie  wszczepiony chip RFID,
System Identyfikacji i Rejestracji Zwierz t,
System Zarz dzania Stadem INFODEX,
Ogólnopolska Baza Danych Polskiego Towarzystwa Rejestracji i Identyfi-
kacji Zwierz t,
Europejski System Baz Danych EUROPETNET – zawiera dane zwierz t, 
g ównie psów i kotów,
PETtrac – ameryka ska, najwi ksza baza danych zwierz t oznakowanych, 
zwierz ta z Polski znakowane chipami rozpoczynaj cymi si  od cyfr 977 
s  równie  w niej rejestrowane, 
FleetOnlineSolutions (FOS) – system firmy Goodyear dla u ytkowników 
opon samochodowych z chipami RFID12; w grudniu 2012 r. firma wpro-
wadzi a internetowy system zarz dzania oponami przemys owymi FOS
Mte (FleetOnlineSolutions Mobile Technical Evaluation),
bazy i systemy budowane w ramach Systemu GS1, na przyk ad:
- EPCGlobal – system umo liwiaj cy identyfikacj  produktów i pod-
miotów z wykorzystaniem kodów kreskowych i technologii RFID, 
- EPOKA/Moje GS1 – Elektroniczna Platforma Obs ugi Klienta GS1 
Polska,
- KBPOZ (Krajowa Baza Produktów Ochrony Zdrowia) – pierwsza  
w Polsce centralna baza produktów leczniczych i wyrobów medycz-
nych oraz innych produktów b d cych w obrocie aptecznym, oparta na 
standardach GS1.
4. Aktualno  i wiarygodno  danych a satysfakcja u ytkownika
Wiele z powsta ych systemów nie zosta o nigdy uruchomionych, lub wkrótce 
po wdro eniu przesta y by  wykorzystywane ze wzgl du na brak aktualnych da-
nych lub dane niepe ne (wyniki zapyta  do bazy nie by y kompletne ani wiarygod-
12 Talk in pounds, not PSI appreciated – Goodyear reports positive FOS feedback,
http://www.tyrepress.com/News/26962.html [dost p 17.12.2012]. 
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ne). Przyk adowo, na prze omie lat 60. i 70. XX wieku powsta  system Magister13,
w celu gromadzenia danych o osobach z wy szym wykszta ceniem. W latach 1973–
1974 wprowadzono dane o 633 osobach, po czym zaprzestano wype niania bazy 
aktualnymi danymi i system straci na znaczeniu. Wówczas podj to decyzj  o roz-
budowie systemu i dostosowaniu go do gromadzenia danych o wszystkich obywate-
lach – w ten sposób powsta  system PESEL. 
U ytkownicy systemów informatycznych i baz danych musz  mie  zaufanie 
do uzyskiwanych wyników, które powinny by  kompletne i poprawne. Jako  da-
nych jest dla nich czynnikiem kluczowym. Efekty wyszukiwania s  cz sto wyko-
rzystywane do wnioskowania i podejmowania decyzji, co musi si  opiera  na pra-
wid owych i wiarygodnych danych. Niestety, niektóre z systemów wymienionych 
w rozdziale 2 równie  nie dysponuj  aktualnymi danymi (np. system eWU ).
Niewielkie wydawa oby si  zmiany w danych liczbowych, wynikaj ce na 
przyk ad z b dów zaokr gle , mog  mie  powa ne nast pstwa, by  przyczyn  
katastrofy lub z ej diagnozy medycznej. Dane s  dobrej jako ci, je li nie maj  ad-
nych wad – s  aktualne, dost pne, wyczerpuj ce i wiarygodne.
Du e znaczenie ma równie  w a ciwa ochrona danych. Tymczasem planowa-
na mo liwo  udost pnienia dost pu online do bazy eWU  obywatelom wzbudza 
obawy Generalnego Inspektora Ochrony Danych Osobowych Wojciecha Wiewió-
rowskiego14.
Od jako ci otrzymywanych wyników na zapytania kierowane do baz danych 
zale y satysfakcja u ytkowników, która jest trudna do okre lenia i zale y od wielu 
czynników. Na jej ocen  maj  wp yw, mi dzy innymi, wiedza i spostrzegawczo  
odbiorcy oraz sposób prezentowania danych (zazwyczaj najczytelniejsza jest forma 
graficzna). Z kolei przejrzysty sposób przedstawienia danych wp ywa na szybk  oce-
n  ich jako ci – atwo zauwa y  warto ci nietypowe, brakuj ce, b dne, nieoczekiwa-
ne, które w formie tekstowej jest znacznie trudniej dostrzec. Cz sto ocena jako ci 
danych jest trudna lub wr cz niemo liwa, na przyk ad je li przyjmuj  dopuszczalne 
warto ci z okre lonej dziedziny, lub gdy nie wiadomo, jakie warto ci s  poprawne.
5. Jako  bazodanowych aplikacji internetowych
Do korzystania z baz danych s u  aplikacje desktopowe lub webowe, umo -
liwiaj ce dost p do danych przy pomocy przegl darki internetowej. Podstawow  
miar  jako ci strony WWW jest jej u yteczno  (usability) definiowana w normie 
ISO 9241 (1998 r.) jako miara wydajno ci, efektywno ci i satysfakcji u ytkownika 
13 System PESEL wczoraj i dzi , http://wolnemedia.net/prawo/system-pesel-wczoraj-i-dzis 
[dost p 05.01.2010].
14 Czy dane przetwarzane przy u yciu systemu eWU  s  bezpieczne? 
http://www.giodo.gov.pl/1520162/id_art/5921/j/pl [dost p 09.01.2013].
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z korzystania z niej. Niestety, portale internetowe nie zawsze s  wysokiej jako ci –
co druga strona WWW nie spe nia warunków u yteczno ci15. Nawet portale mini-
sterstw, urz dów i instytucji pa stwowych czy uczelni bywaj  niefunkcjonalne, nie 
maj  jednolitej szaty graficznej, nie zawieraj  istotnych informacji, utrudniaj  lub 
wr cz uniemo liwiaj  pozyskanie potrzebnych danych.  
 Wiele stron internetowych nie jest aktualizowanych, tym samym z czasem 
przestaj  mie  warto  informacyjn . Zdarza si , e ich projektantami, administra-
torami lub redaktorami s  osoby niekompetentne – st d strony te s  le zaprojekto-
wane, zawieraj  nieprawdziwe tre ci, b dy ortograficzne, nieaktualne odsy acze. 
Ich wad  jest równie  zbyt d ugi czas udost pniania z powodu nadmiernej liczby 
elementów graficznych czy d wi kowych. Badania wykazuj , e co trzeci internau-
ta opuszcza stron , je li ona nie otwiera si  w ci gu kilku sekund. Do korzystania 
ze strony zniech caj  tak e reklamy przes aniaj ce istotn  jej tre  oraz utrudniaj -
ce przegl danie i pobieranie danych. 
Cz sto wy wietlane dane nie s  w aden sposób posortowane lub s  uporz d-
kowane wed ug narzuconego, nie zawsze odpowiadaj cego u ytkownikowi kryte-
rium, którego nie mo na zmieni , co utrudnia przegl danie i wyszukiwanie danych. 
Negatywnym przyk adem jest strona z og oszeniami o wolnych stanowiskach pracy 
na uczelni (brak mo liwo ci sortowania danych)16.
Na wielu stronach internetowych nie ma dat informuj cych o dniu pochodze-
nia umieszczonych informacji, w zwi zku z czym trudno jest wywnioskowa , czy 
s  nadal aktualne.
Do analizy jako ci stron WWW s u  ró ne narz dzia, takie jak: walidator 
W3C (testuje stron  pod k tem zgodno ci ze standardem), Google Analytics (do-
starcza informacji na temat aktywno ci u ytkowników strony), rozbudowane narz -
dzie monitoruj ce Raven Internet Marketing Tools, Browsershots.org – narz dzie 
przedstawiaj ce widok strony w ró nych konfiguracjach, CleanCSS (optymalizator 
kodów HTML i CSS), Web Site Optimization – dzi ki któremu mo na oceni  
szybko  dzia ania strony (pobierania poszczególnych elementów) czy WAVE 
(Web Accessibility Evaluation Tool), które analizuje stron  pod k tem dostosowania 
jej dla osób niedowidz cych.
6. Broker informacji 
 Wyszukiwanie odpowiednich informacji w dobie ich nadmiaru wymaga czasu, 
umiej tno ci oceny i segregacji informacji, cz sto znajomo ci j zyków obcych oraz 
15  http://osnews.pl/polscy-webmasterzy-na-bakier-z-uzytecznoscia-stron-www [dost p 
21.02.2012]. 
16 http://www.nauka.gov.pl/ministerstwo/praca [dost p 09.01.2013].
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wiedzy dziedzinowej, krytycznego oraz analitycznego my lenia. Wyszukiwanie 
informacji sta o si  zawodem, jak wiele innych nowo powstaj cych profesji wraz 
z pojawianiem si  nowych technologii i rozwojem gospodarki elektronicznej. Zaj-
muje si  tym broker informacji lub infobroker (information broker), który profesjo-
nalnie identyfikuje potrzeby informacyjne klienta oraz wyszukuje, selekcjonuje 
i dostarcza mu informacji w postaci odpowiednich analiz i opracowa . W miar  
potrzeby broker tak e organizuje i przeprowadza szkolenia na dany temat. 
Rola brokera, czyli po rednika informacji (information intermediary), jest 
niezwykle wa na podczas podejmowania kluczowych decyzji przez ró ne gremia, 
dlatego informacje przez niego dostarczane musz  by  prawdziwe, adekwatne do 
potrzeb, odpowiednio wyselekcjonowane. Broker cz sto czerpie informacje z sieci 
globalnej, ale Internet nie mo e stanowi  jedynego ród a jego wiedzy. Ocena ró-
d a brokerów informacji z ca ego wiata zrzesza powsta e w 1987 roku stowarzy-
szenie Association of Independent Information Professionals (AIIP). 
Podsumowanie
Szacuje si , e co dwa lata liczba danych na wiecie podwaja si 17. Dane, 
które stanowi  obecnie cenny towar, powinny by  odpowiednio przechowywane 
i chronione, musz  te  spe nia  okre lone kryteria jako ci. Niestety, adne systemy 
informatyczne nie daj  takiej gwarancji w stu procentach. W wielu przypadkach 
zale y to równie  od dok adno ci i systematyczno ci pracowników. Wprowadzanie 
danych b dnych, ale z dopuszczalnego zbioru warto ci, jest trudne do wykrycia.
Zasady zbierania, przechowywania, przetwarzania i usuwania danych s  okre-
lone przez odpowiednie przepisy. W a ciwe gromadzenie (w tym archiwizowanie) 
oraz przetwarzanie danych, a tak e zapewnienie im wymaganej jako ci i bezpie-
cze stwa wi e si  z wieloma problemami natury technicznej, organizacyjnej 
i prawnej. Jest to trudne zadanie stanowi ce proces ci g y, a zarz dzanie elektro-
nicznymi zbiorami danych wymaga odpowiednich rozwi za  technologicznych 
i teleinformatycznych oraz zasobów kadrowych. 
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DIGITAL DATA SETS – THE ACTUAL STATE 
Summary 
 Good quality data, i.e. secured, gathered, processed and transmitted in a proper 
way, are at the basis of effective e-commerce. Thanks to proper means of data collec-
tion, analysis, protection and reporting one can gain economic advantage or competitive 
position in the market. The usefulness of data depends on many factors, i.a. being  
up-to-date, complete, credible, relevant, and accessible. 
Translated by Zygmunt Mazur
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Szko a G ówna Handlowa w Warszawie
ZACHOWYWANIE TRE CI STRON PRZEZ U YTKOWNIKÓW INTERNETU 
Wprowadzenie 
Jedn  z cech charakteryzuj cych proces rozpowszechniania si  wykorzystania 
nowych technologii informatycznych jest utrzymywanie si  dotychczasowych za-
chowa  u ytkowników zwi zanych z wykonywaniem czynno ci przy u yciu wcze-
niejszych metod i rozwi za  technicznych. Jest to spowodowane zarówno niedo-
statecznymi umiej tno ciami pos ugiwania si  nowymi technologiami, jak i g bo-
ko zakorzenionym przyzwyczajeniem do utartych, znanych sposobów dzia ania. 
wiadczy to o ogólnym niedostatecznym poziomie rozwoju tak zwanej kultury 
informatycznej1. Pewn  rol  w kszta towaniu zachowa  u ytkowników odgrywaj  
te  ich obawy zwi zane z brakiem zaufania do bezpiecze stwa danych i operacji 
wykonywanych z u yciem nowych urz dze  i sposobów przetwarzania. Skutkiem 
tego jest niewykorzystywanie pe nych mo liwo ci technicznych urz dze , a co za 
tym idzie mniejsza efektywno  ekonomiczna wykorzystywanych technologii.
Przyk adem tego zjawiska obserwowanym na poziomie ca ych organizacji jest
upadek koncepcji „biura bez papieru” powsta ej wraz z rozpowszechnieniem si  
komputerów osobistych i systemów wspomagania pracy biurowej w latach osiem-
dziesi tych XX wieku. W rzeczywisto ci zaobserwowano wzrost zu ycia papieru, 
spowodowany powszechn  dost pno ci , atwo ci  i szybko ci  drukowania2. Po-
1 K. Pola ska: Modelowa koncepcja kultury informatycznej spo ecze stwa, w: Spo ecze -
stwo informacyjne – wizja czy rzeczywisto ?, red. L.H. Haber, Wydawnictwa AGH, Kraków 
2004, s. 297–302. 
2  A.J. Sellen, R.H.R. Harper: The myth of the paperless office, MIT Press, Cambridge 
2002; W. Oldham: Biuro bez papieru – koniec mitu, czyli papier najlepszym przyjacielem cz o-
wieka w erze cyfrowej, „Przegl d Papierniczy” 2006, nr 2. 
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mimo pojawiania si  nowych generacji systemów informatycznych dla biur pro-
blem nadmiernego drukowania pozostaje nierozwi zany w wi kszo ci przedsi -
biorstw i jednostek administracji3.
 Obecnie obserwujemy bardzo wysokie nasycenie technologi  informacyjn  
procesów wyszukiwania i przechowywania informacji przez u ytkowników indy-
widualnych. W krajach wysoko rozwini tych powszechnie dost pne s  komputery 
osobiste i komputerowe urz dzenia mobilne, takie jak smartfony czy tablety.  
W roku 2009 w Unii Europejskiej (27 krajów) w 71,2% gospodarstw domowych 
posiadano komputer osobisty, a 65,2% mia o dost p do Internetu. Dla Polski te 
warto ci by y w 2009 nieco ni sze, odpowiednio 66,1% i 58,6% gospodarstw do-
mowych4.
 Internet jest nie tylko ród em informacji, ale mo e te  s u y  przeci tnemu 
u ytkownikowi do przechowywania prywatnych informacji. Wiele uwagi po wi ca 
si  obecnie wykorzystaniu koncepcji tzw. chmury w przetwarzaniu i przechowywa-
niu danych. Cho  wi kszo  bada  dotyczy mo liwo ci wykorzystania tej architek-
tury przez przedsi biorstwa, to jest ona tak e dost pna dla indywidualnych u yt-
kowników, którzy mog  korzysta  z niej, nie rozumiej c tej koncepcji, ani nawet 
nie wiedz c, e z niej w a nie korzystaj . Systemy takie jak Dropbox, SpiderOak 
czy Live Mesh pozwalaj  przechowywa  pliki w chmurze i synchronizowa  zawar-
to  z plikami na komputerach osobistych. 
Przeprowadzane dotychczas badania pokazuj , w jakim celu, w jaki sposób, 
jak cz sto i z jakich róde  pozyskuj  informacje ró ne grupy u ytkowników –
szczególnie cz sto podmiotem takich bada  s  studenci5. Tak e badania autora 
pokaza y, e pomimo i  Internet nie stanowi ju  dla studentów tylko ród a uzupe -
niaj cego, ale jest podstawowym miejscem poszukiwania informacji, to nie zaob-
serwowano jeszcze ca kowitej rezygnacji z wykorzystania tradycyjnych róde  
informacji, jak np. encyklopedie, gazety i czasopisma drukowane, czy te  radio 
i telewizja. Co wi cej, niektóre z tych róde  w dalszym ci gu przewa aj  nad zaso-
3  M. Tomkiewicz: Biura bez papieru?, „Computerworld Polska”, 10.11.2009;
P. Wandelt: Gdzie te ksi ki elektroniczne, gdzie te biura bez papieru?, „Przegl d Papierniczy” 
2009, nr 10, s. 597–602.
4 Computer, internet and telecommunication, w: OECD Factbook 2011–2012: Economic, 
Environmental and Social Statistics, OECD Publishing 2011. 
5 M. Górczy ska: Spo ecze stwo informacyjne a korzystanie z edukacyjnych zasobów in-
formacyjnych internetu, w: Spo ecze stwo informacyjne. Gospodarka, technologie, procesy, red. 
C. Hales, B. Miku a, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2011, 
s. 421–430; M. Grzywi ska-R pca: Wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych 
przez studentów, w: Wspó czesne aspekty informacji, red. J. Goli ski, K. Krauze, Monografie  
i Opracowania 551, Szko a G ówna Handlowa, Warszawa 2008, s. 113–119; T. Prymak: Sposoby 
podejmowania przez studentów dzia a  autoedukacyjnych, „E-mentor” 2010, nr 1(33), s. 66–72.
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bami internetowymi pod wzgl dem cz sto ci wykorzystania. Wielokrotnie cz ciej 
te  studenci czytaj  tradycyjne ksi ki drukowane ni  w formie elektronicznej6.
Jednak niewiele wiadomo o post powaniu u ytkowników indywidualnych 
przy zachowywaniu informacji wcze niej wyszukanej w Internecie do pó niejszego 
wykorzystania. Wcze niejsze badania dotyczy y raczej samego procesu wyszuki-
wania informacji, a nie sposobów zapewnienia sobie dost pu do informacji po ich 
znalezieniu.
1. Cel badania i metoda jego przeprowadzenia 
Po znalezieniu na stronie internetowej potrzebnej informacji, któr  u ytkow-
nik zamierza wykorzysta  w przysz o ci, mo e on jej zawarto  zachowa  w zaso-
bach prywatnych lub ponownie odnale  j  w Internecie, kiedy b dzie mu potrzeb-
na. W pierwszym przypadku informacj  tak  mo e przechowa  w formie elektro-
nicznej, zapisuj c interesuj c  tre  strony w pliku na swoim komputerze lub innym 
prywatnym no niku, albo zachowa  na papierze, najcz ciej po prostu drukuj c 
potrzebne informacje. Chocia  w dobie powszechnego wykorzystania urz dze  
elektronicznych takie drukowanie zawarto ci stron wydaje by  dzia aniem anachro-
nicznym, to pora ka koncepcji „biura bez papieru”, jak te  zaobserwowana 
w przywo anych wy ej badaniach popularno  mediów drukowanych stanowi  
przes anki do uwzgl dnienia w badaniu tej formy zachowywania informacji. Nato-
miast nie zapisuj c wyszukanej informacji, u ytkownik mo e za o y , e odnajdzie
j  ponownie, korzystaj c na przyk ad z wyszukiwarki internetowej, lub te  mo e 
zapami ta  adres odpowiedniej strony. Celem badania by o sprawdzenie, jak rze-
czywi cie zachowuj  si  u ytkownicy w sytuacji, gdy zamierzaj  wykorzysta  
w przysz o ci informacje wyszukane w Internecie.
Obiektem badania byli studenci Szko y G ównej Handlowej w Warszawie.
Byli to studenci studiów licencjackich i magisterskich, zarówno studiuj cy w trybie 
dziennym (stacjonarnym), jak i p ac cy za studia (tryb niestacjonarny – popo u-
dniowy i sobotnio-niedzielny). W ten sposób wyró nione zosta y cztery grupy an-
kietowanych: 
- studenci studiów licencjackich dziennych,
- studenci studiów licencjackich p atnych,
- studenci studiów magisterskich dziennych,
6  P. Polak: Internet and Traditional Information Sources – a Survey of Usage by Polish 
and Turkish Students, w: Proceedings of the IADIS International Conference e-Society 2011, red. 
P. Kommers, P. Isaias, IADIS Press, Avila 2011, s. 125–132; D. Polak, P. Polak: Wykorzystanie
tradycyjnych róde  i Internetu w pozyskiwaniu informacji przez studentów Szko y G ównej Han-
dlowej, w: E-gospodarka w Polsce. Stan obecny i perspektywy rozwoju, Ekonomiczne Problemy 
Us ug 57, Zeszyty Naukowe 597, Wydawnictwo Naukowe US, Szczecin 2010, s. 453–460.
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- studenci studiów magisterskich p atnych.
 Liczba ankietowanych osób w poszczególnych grupach odpowiada a propor-
cjom mi dzy liczebno ciami studentów na poszczególnych rodzajach studiów. Ba-
danie zosta o przeprowadzone metod  ankiety audytoryjnej w trakcie obowi zko-
wych zaj  wiczeniowych. Pozwoli o to osi gn  niemal stuprocentowy zwrot 
formularzy. Po odrzuceniu ankiet wype nionych w sposób nierzetelny analizie pod-
dano 350 formularzy. 
 Ankietowani zostali zapytani, jak post puj , je li chc  zachowa  do wykorzy-
stania w przysz o ci tre  jakiego  artyku u przeczytanego w Internecie lub zawar-
to  strony internetowej. Respondenci mieli uporz dkowa  pod wzgl dem cz sto ci 
wykonywania nast puj ce dzia ania:
- drukowanie interesuj cej ich zawarto ci,
- wykonywanie kopii na dysku lub innym no niku elektronicznym,
- zapami tywanie (np. w ulubionych) cza do odpowiedniej strony, 
- w ogóle niezapisywanie tre ci w adnej formie, zak adaj c przysz  mo -
liwo  odnalezienia interesuj cego materia u w Internecie za pomoc  wy-
szukiwarki (np. Google). 
Ponadto autor przeprowadzi  wywiady z niektórymi respondentami w celu 
ustalenia przyczyn niektórych zaobserwowanych zjawisk.
2. Wyniki bada  – najcz stsze zachowania respondentów
Najwi cej ankietowanych studentów (43,1%) wskaza o, e najcz ciej podej-
mowanym przez nich dzia aniem maj cym na celu zachowanie do wykorzystania 
w przysz o ci tre ci strony internetowej jest zapisanie jej w formie elektronicznej na 
dysku komputera lub innym no niku pami ci (zob. rysunek 1). Natomiast drug  
z kolei liczebno  wskaza  (30,3%) uzyska o zapami tywanie cza do strony in-
ternetowej. Mo na wi c powiedzie , e 73,4% respondentów, czyli prawie trzy 
czwarte, wykorzystuje pami  na no niku komputerowym, zapisuj c tre  lub adres 
odwo uj cy do zasobu z t  tre ci .
Zaskakuj co wielu respondentów, bo a  16,6%, najcz ciej nie zachowuje 
tre ci w formie elektronicznej, tylko drukuje jej zawarto . Jest to zastanawiaj ce 
szczególnie w przypadku studentów, gdy  jest to niew tpliwie zachowanie najmniej 
uzasadnione ekonomicznie. Koszty papieru i innych materia ów eksploatacyjnych 
s  do  wysokie. Ponadto dzia anie takie mo e by  postrzegane jako skrajnie nie-
ekologiczne. Wydaje si , e to zachowanie wynika w niewielkim stopniu z braku 
zaufania do no ników elektronicznych i obawy o mo liwo  utraty takich danych. 
W wietle cytowanych we wprowadzeniu bada , które wykaza y wysok  w dal-
szym ci gu popularno  papierowych róde  informacji (np. ksi ek, gazet), praw-
dopodobnym powodem drukowania zawarto ci stron mo e by  wygoda pos ugiwa-
Zachowywanie tre ci stron przez u ytkowników Internetu 395
nia si  wydrukowan  tre ci , czy te  brak konieczno ci posiadania dost pu do
komputera lub innego urz dzenia elektronicznego przy pó niejszym korzystaniu 
z takich róde .
Rys. 1. Odsetek respondentów najcz ciej podejmuj cych poszczególne dzia ania w celu 
zachowania do wykorzystania w przysz o ci tre ci strony internetowej
ród o:  opracowanie w asne.
Najmniej, bo tylko 10% ankietowanych najcz ciej nie podejmuje adnych 
dzia a  w celu zachowania informacji znalezionych w Internecie do przysz ego 
wykorzystania. Zak adaj  oni, e ponownie znajd  te informacje w razie potrzeby,
wykorzystuj c na przyk ad wyszukiwark  internetow . Ten niewielki odsetek od-
powiedzi mo e by  spowodowany wcze niejszymi do wiadczeniami wi kszo ci 
respondentów zwi zanymi z trudno ciami w wyszukiwaniu informacji i obawami, 
czy uda si  w ogóle ponownie znale  potrzebne zasoby.
Za o enie, e potrzebne informacje b d  dost pne w przysz o ci, przyjmuje 
najcz ciej a  40,3% ankietowanych. Nale y bowiem zauwa y , e nie tylko nieza-
pisywanie czegokolwiek, ale tak e zapami tanie wy cznie adresu internetowego
oznacza tak naprawd  niezachowanie w prywatnych zasobach tych informacji. 
Zarówno wykorzystanie zapami tanego cza, jak te  ponowne wykorzystanie wy-
szukiwarki zako czy si  powodzeniem tylko w przypadku, je li dana zawarto  
strony nie zosta a usuni ta lub nie nast pi ograniczenie jej dost pno ci w Internecie
z innych powodów (np. awarii). Je li wyszukane informacje s  wa ne i niezb dne, 
to mo na uzna , e jest to zachowanie ryzykowne, a nawet nieodpowiedzialne. 
Beztroska ta mo e wynika  z naiwnego przekonania, e Internet jest i b dzie 
w ka dej sytuacji dost pny, a ponadto e adne zasoby nie mog  nigdy zosta  
z niego usuni te.
Najwi ksze ró nice pod wzgl dem najcz stszych zachowa  mi dzy poszcze-
gólnymi grupami studentów dotyczy y drukowania zawarto ci stron. Okaza o si , 
e niemal trzykrotnie wi kszy odsetek studentów studiów p atnych ni  studiów 
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dziennych najcz ciej drukuje. Takie wskazanie wybra o 32,0% studentów studiów 
p atnych pierwszego stopnia i 23,8% studentów p ac cych za studia magisterskie. 
Natomiast w ród studentów studiów stacjonarnych odsetek ten wyniós  na poszcze-
gólnych stopniach studiów odpowiednio 7,8% i 10,7%. Z przeprowadzonych wy-
wiadów wynika, e tak du a ró nica spowodowana jest przede wszystkim dost pem 
do mo liwo ci bezp atnego drukowania. Studenci studiów p atnych cz ciej pracuj  
i tam cz sto maj  mo liwo  skorzystania z drukarek bez ponoszenia kosztów. Dla 
nich wi c relatywnie wysoki koszt drukowania, w porównaniu z innymi formami 
zachowywania znalezionej tre ci, nie odgrywa istotnej roli.
Natomiast znacz ca ró nica mi dzy studentami studiów licencjackich i magi-
sterskich dotyczy odsetka osób najcz ciej w ogóle nie zapisuj cych tre ci stron ani 
adresu. Takie wskazanie zrobi o 10,9% dziennych i 16,0% niestacjonarnych studen-
tów pierwszego stopnia, podczas gdy na poziomie magisterskim te wskazania wy-
nios y odpowiednio 7,1% i 4,8%. Wydaje si , e wynika to z wi kszej przezorno ci 
starszych studentów, którzy nie lekcewa  trudno ci i mo liwo ci nieznalezienia
potrzebnych informacji w przysz o ci.
3. Wyniki bada  – najrzadsze zachowania respondentów
Oprócz uporz dkowania pod wzgl dem cz sto ci wykonywania poszczegól-
nych dzia a respondenci mieli wskaza  te dzia ania, których nigdy nie wykonuj  
(zob. rysunek 2). Bior c pod uwag  te negatywne odpowiedzi, najwi cej respon-
dentów (35,7%) nigdy nie podejmuje ryzyka niezapisywania w aden sposób tre ci 
stron internetowych, które zamierzaj  wykorzysta  w przysz o ci. Natomiast naj-
mniej ankietowanych, po 5,7%, wskaza o na wykonywanie kopii elektronicznej 
samych informacji i na zapami tanie adresu internetowego jako nigdy nie podej-
mowane dzia ania. 
Okaza o si , zdecydowana wi kszo  respondentów (80%) przynajmniej od 
czasu do czasu drukuje zawarto  strony internetowej w celu wykorzystania 
w przysz o ci. Mimo wi c, e nie jest to dzia anie najpopularniejsze, to jest ono 
do  powszechne.
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Rys. 2. Odsetek respondentów w ogóle nie podejmuj cych poszczególnych dzia a  w celu 
zachowania tre ci strony internetowej do wykorzystania w przysz o ci
ród o:  opracowanie w asne.
Bior c pod uwag  odpowiedzi wskazuj ce na dzia ania nigdy nie wykonywa-
ne, nie zosta y zaobserwowane znacz ce ró nice mi dzy poszczególnymi popula-
cjami badanych studentów.
4. Wyniki bada  – zachowania skrajne 
Interesuj ce rezultaty przynios a analiza najbardziej skrajnych schematów 
zachowa . Za zachowania skrajne zosta y uznane te przypadki, w których respon-
denci podejmuj  tylko jeden rodzaj dzia a , gdy zamierzaj  skorzysta  ze znalezio-
nych w Internecie tre ci w pó niejszym terminie.
Okaza o si , e zdecydowanie najpopularniejszym skrajnym zachowaniem jest 
niezapisywanie tre ci stron w adnej formie. Siedmiu studentów, którzy stanowi  
2,0% wszystkich respondentów, wskaza o tak  opcj . Co wi cej, wszyscy byli stu-
dentami studiów licencjackich, w tym czterech w trybie dziennym i trzech na stu-
diach p atnych. Ten wynik jest szczególnie interesuj cy i zaskakuj cy, bowiem 
w ca ym badaniu w a nie najmniej ankietowanych wskaza o niezapisywanie tre ci 
stron jako najcz ciej realizowane dzia anie. Wydaje si , e osoby, które nigdy nie 
zapisuj  tre ci ani adresów, to szczególna grupa m odych, niesolidnych i ma o od-
powiedzialnych osób.
 Ponadto tylko jedna ankietowana osoba wskaza a inny skrajny schemat za-
chowania. Pojedynczy student studiów licencjackich dziennych zawsze zapisuje 
tre  strony lub artyku u do przysz ego wykorzystania na dysku komputera lub 
innym w asnym no niku elektronicznym.
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Podsumowanie
Deklarowane w badaniu zachowania studentów s  bardzo ró ne, nie mo na 
dostrzec jednego schematu dominuj cych zachowa . Najcz stsze dzia anie w celu 
zapami tania strony lub artyku u internetowego to wykonanie kopii na w asnym 
komputerze lub innym no niku. Jednak niektóre wskazane preferencje poszcze-
gólnych osób s  wr cz ca kowicie odmienne. Szczególnie interesuj ce obserwacje 
dotycz  drukowania zawarto ci stron. W tym wypadku istotn  rol  pe ni czynnik 
ekonomiczny, cz ciej drukowa y te osoby, które mia y mo liwo  darmowego 
drukowania, korzystaj c z zasobów w swojej pracy. Mo na domniemywa , e 
gdyby wi cej respondentów mia o dost p do taniego drukowania, liczba osób 
wykonuj cych to dzia anie by aby wi ksza. Wydaje si  wi c, e dla u ytkowni-
ków dokumenty wydrukowane s  wygodne do przechowywania i pó niejszego 
wykorzystania. 
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SAVING THE CONTENT OF WEB PAGES BY INTERNET USERS 
Summary 
 The purpose of the study presented in this paper was to examine the behavior of 
internet users when saving information found on a web page for the future use. Alt-
hough the most popular action taken is to make a copy on a disk or other electronic 
medium, the significant percentage of respondents prints interesting content, particular-
ly if it does not require to pay for it. On the other hand, some answerers do not take any 
action assuming that they can always find the content again.  
Translated by Przemys aw Polak
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PROJEKTY INFORMATYCZNE TYPU OPEN SOURCE  
JAKO RÓD O DANYCH WYKORZYSTYWANYCH PRZY OCENIE RYZYKA  
Wprowadzenie 
Artyku  wskazuje na mo liwo  wykorzystania informacji pochodz cych 
z projektów informatycznych typu open source do oceny ryzyka. Sposób pozyska-
nia i przygotowania danych ma charakter autorski i  jest wst pem do oceny ryzyka
projektu informatycznego w oparciu o metod  warto ci ryzykowanej – VaR (ang. 
Value at Risk).  
1. Ocena ryzyka w projektach informatycznych  
 Intensywny rozwój przemys u z bran y IT zwi ksza liczb  równocze nie pro-
wadzonych projektów informatycznych, charakteryzuj cych si  coraz wi ksz  z o-
ono ci . To z kolei zwi ksza zapotrzebowanie na metody s u ce ocenie ryzyka 
projektów informatycznych, które ogranicz zagro enia w prowadzonych przed-
si wzi ciach i/lub zmniejsz  skal  negatywnego oddzia ywania tych przedsi wzi  
na organizacje realizuj ce projekty. Na starcie, jak i w trakcie realizacji projektu 
informatycznego ocenie najcz ciej poddawane s  koszty projektu, jego czas, 
a tak e zakres (element jako ci) tworzonego oprogramowania.
 Ograniczanie ryzyka poprzez zastosowanie odpowiednich narz dzi, które 
s u y  b d  jego ocenie, jest wymogiem dynamicznego rozwoju informatyki jako 
rodzaju biznesu. Dodatkowo rozwój metod statystycznych, ale tak e metod uczenia 
maszynowego, pozwala na analiz  obszernych zbiorów danych w poszukiwaniu 
wzorców niedost pnych dla cz owieka, z powodu jego ograniczonej percepcji 
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i mo liwo ci przetwarzania du ych rozmiarowo danych. Wraz z metodami staty-
styki, narz dziami baz danych czy algorytmami sztucznej inteligencji, tworz  one 
dzia  informatyki zwany computer science, a szczególnie dotycz  procesów eksplo-
racji danych, które (jak wykazuj  wyniki bada  dost pnych w literaturze) pozwala-
j  na poszukanie rozwi za  dla problemów dotychczas s abo zbadanych czy te  
trudnych w algorytmizacji.  
Metody zarz dzania projektami informatycznymi musz  zawiera  systemow  
analiz  informacji o przebiegu realizacji projektu. Informacje uzyskiwane w wyni-
ku oceny ryzyka projektu maj  najcz ciej charakter opisowy, zale ny od wiedzy 
osób (ekspertów), które dokonuj  oceny ryzyka i wyra aj  to ryzyko jako zale no  
prawdopodobie stwa zaj cia okre lonego rodzaju ryzyka i wp ywu tego ryzyka na 
projekt. Wiarygodno  sformu owanych przez ekspertów ocen jest kluczowa dla 
podejmowanych decyzji w procesie zarz dzania projektami. Inn  klas  metod wy-
korzystywanych w procesie szacowania ryzyka s  metody wywodz ce si  z teorii 
decyzji, których przyk adem mog  by  techniki drzew zdarze  (ang. Events Tree 
Analysis) czy drzew b dów (ang. Faults Tree Analysis)1.
Powszechnie wykorzystywane metody oceny ryzyka projektów informatycz-
nych charakteryzuj  si  pewnymi niedoskona o ciami, w ród których wskaza  
nale y trudno ci z jednoznaczn  interpretacj  wyników prowadzonej analizy. 
Znacznie dok adniejsze s  metody wykorzystywane w analizie ryzyk kredytowych, 
czy ca ego obszaru ryzyk gospodarczych. Te procedury oceny ryzyk odznaczaj  si  
wi kszym sformalizowaniem, ale tak e zwi kszon  dok adno ci  interpretacji. 
Przyk adem takich metod mo e by  metoda warto ci zdyskontowanej netto (ang. 
NPV – Net Present Value), czy coraz cz ciej wykorzystywana metoda oceny ryzy-
ka, jak  jest analiza warto ci zagro onej VaR (ang. Value at Risk).
Ocena ryzyka w wymiarze warto ciowym ma doprowadzi  do przej cia od 
metod opisowych do wyznaczania warto ci ryzyka w obszarze projektu informa-
tycznego w postaci ilo ciowej, co prowadzi do mo liwo ci zobiektywizowania 
oceny ryzyka. Ocena taka mo e by  przeprowadzona z wykorzystaniem znanych  
z ekonomii i teorii finansów podej  takich jak wspomniana wcze niej warto  
nara ona na ryzyko (Value at Risk) i mo e by  stosowana na wszystkich etapach 
realizacji projektu informatycznego, to znaczy zarówno przy planowaniu, jak  
i realizacji projektu. Warto  nara ona na ryzyko mo e zosta  wyznaczona dla 
projektu informatycznego przy pomocy metody symulacji historycznej. Konieczne 
jest tutaj wykorzystanie historii zmian pracoch onno ci poszczególnych zada  sk a-
daj cych si  na projekt i zastosowanie ich do bie cej oceny ryzyka projektu. 
1  P. Sienkiewicz: Analiza ryzyka w zarz dzaniu projektami systemów,
www.witu.mil.pl/www/biuletyn/zeszyty/20050095p/9.pdf. 
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2. Zbiór informacji o projektach informatycznych 
Prowadz c ocen  ryzyka konkretnego projektu informatycznego potrzebujemy  
z jednej strony informacji o tym projekcie, jak równie  o projektach wcze niej zreali-
zowanych. W przypadku gdy organizacja dokonuj ca oceny ryzyka nie dysponuje 
danymi historycznymi, mo e potrzebowa  zewn trznych informacji dotycz cych 
zrealizowanych ju  projektów informatycznych. Informacji mo na poszukiwa  
u innych organizacji, jednak najcz ciej z uwagi na finansowy charakter danych nie 
zostaj  one udost pnione. W takim przypadku rozwi zaniem mo e by  pozyskanie 
informacji z ogólnie dost pnych róde . Przyk adem jest archiwum SRDA (ang. So-
urceForge Research Data Archive) platformy http://SourceForge.net. Znajduj  si  
tutaj projekty informatyczne typu FLOSS (ang. A Repository of Free/Libre/Open 
Source Software Research Data). Dane z grudnia 2012 wskazuj  na 386 328 zareje-
strowanych projektów, z czego 34 040 to projekty aktywne. 
3. Opis statystyczny projektów informatycznych platformy SourceForge.net
SourceForge.net jest jedn  z najwi kszych platform umo liwiaj cych zarz -
dzanie projektami informatycznymi typu open source. Dane z platformy Source-
Forge.net s  przekazywane w postaci zrzutów bazodanowych do archiwum SRDA 
z wy czeniem danych osobowych, danych dotycz cych funkcjonowania strony 
SourceForge.net oraz danych, które nie mog  by  przekazane ze wzgl dów licen-
cyjnych i ze wzgl dów bezpiecze stwa. Zakres informacji udost pnianych w ar-
chiwum SRDA jest bardzo obszerny. Ka dego miesi ca przekazywane s  informa-
cje dotycz ce projektów, zada , u ytkowników, dane statystyczne opisuj ce funk-
cjonowanie platformy SourceForge.net (np. liczba wej  na stron , liczba pobra-
nych artefaktów itd.) oraz dane historyczne (np. informacje o projektach nieaktyw-
nych). Miesi czny przyrost informacji wynosi ok. 30 GB2. Tak ogromny zakres zo-
brazowa  mo e z o ono  bazy danych archiwum SRDA opartej na RDBMS (ang. 
Relational Database Management System) PostgreSQL, na któr  sk ada si  ponad 
100 tabel.  
 Pozyskanie danych wymaga budowy zapyta  SQL do bazy danych SRDA. 
Mog  to by  zapytania z o one z wykorzystaniem funkcji agreguj cych. Dane,
które mo emy pozyska  z repozytorium, to:   
dane dotycz ce z o ono ci projektu, które okre l  liczb  zada  sk adaj -
cych si  na projekt;
2 Collection of Activity Data for SourceForge Projects, Scott Christley and Greg Madey, 
Technical Report: TR-2005-15, Dept. of Computer Science and Engineering, University of Notre 
Dame, October 10, 2005. 
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dane dotycz ce wielko ci projektu w czasie, które okre laj  czas trwania 
projektu i czas trwania poszczególnych zada  sk adaj cych si  na projekt;
dane dotycz ce pe nionej roli w procesie wytwarzania, które wskazuj  na 
liczb  ró nych ról pe nionych w projekcie przez osoby uczestnicz ce w re-
alizacji projektu; 
dane zwi zane z udzia em w procesie realizacji, które okre laj  liczb  osób 
uczestnicz cych w realizacji projektu oraz w realizacji poszczególnych za-
da  sk adaj cych si  na projekt.
 Liczba projektów aktywnych, posiadaj cych co najmniej jedno zadanie (zgod-
nie z danymi z grudnia 2012), wynosi 19 713, co stanowi 58% liczebno ci projek-
tów aktywnych i 5% wszystkich projektów. Natomiast maksymalna liczba zada  
w projekcie wynosi 550. Analizuj c dane dotycz ce wielko ci projektu w czasie,
wyró ni  mo na 6173 projekty, których czas realizacji nie przekracza 10 dni, co 
stanowi 31% udzia  w ród projektów, dla których zosta y zdefiniowane zadania. 
Maksymalny czas realizacji projektu wynosi 5216 dni. 
W bazie danych platformy SourceForge.net zdefiniowano 29 ról i funkcji, które 
mo na przypisa  poszczególnym cz onkom zespo ów projektowych. Najwi ksz  liczb  
stanowi  deweloperzy, ich udzia  w projektach informatycznych stanowi  33,12%,
nast pnie kierownicy projektów – 28,16%. Najmniej liczn  grup  stanowi  analitycy 
wsparcia technicznego. Maksymalna liczba ró nych ról i funkcji, które przypisane s  do 
osób realizuj cych projekt informatyczny, wynosi 9. Znaczna  wi kszo  projektów to 
te, które anga uj   jedn  lub dwie osoby ( cznie stanowi  90% projektów informatycz-
nych). Projekty, do których przypisanych jest 10 i wi cej osób, to zaledwie 0,13%. 
4. Struktura zbioru projektów informatycznych wykorzystywana do oceny ryzyka
Ocena ryzyka projektów informatycznych wymaga zgromadzenia, a tak e 
ustrukturyzowania danych o projektach informatycznych. Stanowi to pocz tkowy 
etap oceny ryzyka kalkulowanego przy u yciu VaR. Konieczne jest tutaj wyznaczenie 
zmienno ci pracoch onno ci poszczególnych zada , a dalej wyznaczenie zmienno ci 
pracoch onno ci w obszarze poszczególnych kategorii (grup) zada  projektowych.
Ze wzgl du na du  liczb  projektów z platformy http://SourceForge.net opra-
cowano kryterium wyboru projektów, a nast pnie przeprowadzono analiz  praco-
ch onno ci projektów informatycznych.
Spo ród wszystkich dost pnych na platformie projektów wybrano te, na które3:
sk ada o si  co najmniej 10 zada ;
3  M. Kieruzel: Warto ciowa ocena ryzyka projektów informatycznych, praca doktorska, 
Wydzia  Informatyki ZUT, Szczecin 2012.
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wszystkie zadania w projekcie by y przypisane do poszczególnych osób
(cz onków zespo u);
w projekcie mo na by o wyró ni  co najmniej cztery role. 
56 projektów posiada o powy sze cechy. Próba ta mo e by  wykorzystana 
jako ród o danych przy bie cej ocenie ryzyka projektu w dowolnej firmie z bran-
y IT. Przed ocen  ryzyka projektów informatycznych w oparciu o warto  ryzy-
kowan  mo na dokona  pogrupowania pracoch onno ci poszczególnych zada  
projektowych na cztery przyk adowe kategorie: 
wytwarzanie,  
analiza i projektowanie,  
zarz dzanie,
wdro enie i wsparcie.
W ka dej z kategorii nale y zsumowa  czasy realizacji poszczególnych zada , 
co prowadzi w dalszej kolejno ci do wyznaczenia struktury ka dego z 56 projek-
tów. Nast pnym krokiem jest wyznaczenie redniej struktury projektu (tabela 1), co 
z kolei pozwala na okre lenie odchylenia od tej struktury ka dego z wyodr bnio-
nych projektów. Na tej podstawie w dalszej kolejno ci mo na równie  (przy VaR 
liczonym metod  wariancji–kowariancji) wyznaczy  rozk ady prawdopodobie stwa 
ka dej z czterech kategorii zada . 
Tabela 1 
Struktura redniego projektu
Wytwarzanie Analizai projektowanie Zarz dzanie
Wdro enie
i wsparcie 
redni projekt 54% 11% 31% 4%
ród o: opracowanie w asne.
Wyodr bnione w ten sposób dane daj  podstaw  do zastosowania warto cio-
wej oceny ryzyka projektu informatycznego z wykorzystaniem warto ci nara onej 
na ryzyko VaR. 
Podsumowanie
Wybór metody oceny ryzyka projektu jest zale ny od danych wej ciowych,
którymi dysponuje decydent. Kalkulacja ryzyka przy u yciu metody VaR metod  
symulacji historycznej czy metod  wariancji–kowariancji wymaga posiadania danych 
o zrealizowanych ju  projektach. Nie zawsze jednak organizacja dysponuje danymi 
historycznymi, st d analiza ogólnie dost pnych repozytoriów projektów informatycz-
nych wydaje si  by  skutecznym rozwi zaniem. Ci ar analizy danych le y po stronie 
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kierownika projektu, który zwykle odpowiedzialny jest za proces zarz dzania ryzykiem 
niezale nie od metodyki, wed ug której projekt jest prowadzony.
Baza projektów informatycznych zarejestrowanych na platformie SourceFor-
ge.net daje podstaw  do zgromadzenia danych niezb dnych przy ocenie ryzyka  
w organizacji realizuj cej projekty informatyczne, chocia  rozwi zaniem lepszym 
jest stworzenie w asnej bazy projektów zrealizowanych. Zaprezentowana analiza 
repozytorium platformy SourceForge.net jest rozwi zaniem autorskim. Sposób 
kategoryzacji zada  projektowych mo e by oczywi cie przeprowadzony wed ug 
innych kryteriów ni  proponowane w artykule.
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OPEN SOURCE PROJECTS  
AS A SOURCE OF DATA NEEDED IN RISK ASSESSMENT 
Summary 
 The article presents the possibility of using data from Open Source IT projects for 
risk evaluation. The way of preparing the data was proposed by an author and it is only 
an introduction to risk assessment based on the Value at Risk method. 
Translated by Magdalena Kieruzel
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Politechnika Cz stochowska
WYBRANE ASPEKTY ZASTOSOWANIA GEOGRAFICZNYCH SYSTEMÓW 
INFORMATYCZNYCH W PRZEDSI BIORSTWACH DOSTARCZAJ CYCH MEDIA 
Wprowadzenie 
Wspó czesny cz owiek korzysta z wielu ró nego typu mediów. Zaliczy  do 
nich mo na m.in. dostawy elektryczno ci, gazu, c.o., wody, odprowadzanie cieków 
czy udost pnianie us ug teleinformatycznych. Dostawy wspomnianych mediów 
wymagaj  budowy odpowiedniej infrastruktury, a nast pnie odpowiedniego zarz -
dzania ni . Do realizacji wspomnianego celu coraz cz ciej stosuje si  systemy 
informacji geograficznej (ang. GIS – Geographic Information System)1.
W niniejszych rozwa aniach podj to problematyk  zastosowania GIS
w przedsi biorstwach dostarczaj cych ró nego typu media. Starano si  wskaza  
aktualny stan zastosowa  technologii GIS oraz przedstawi  zarys rozwi za  techno-
logicznych mo liwych do wykorzystania w omawianych systemach.
Rozwa ania oparto na obserwacji aktualnego rynku zastosowa  technologii 
GIS oraz rozwi zaniach i projektach stosowanych w organizacjach, omówionych na 
X konferencji ESRI-Polska w pa dzierniku 2012 roku2.
1  Patrz m.in.: D. Gotlib D.A. Iwaniak, R. Olszewski: GIS. Obszary zastosowa , Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007; F. Harvey: A primer of GIS. Fundamental Geographic 
and Cartographic Concepts. The Guilford Press, New York–London 2008. 
2  http://konferencja.esri.pl/materia%C5%82y-konferencyjne. 
Cezary St pniak408
1. Specyfika organizacji dostarczaj cych media
Przedsi biorstwa dostarczaj ce media stanowi  specyficzn  grup  podmiotów 
gospodarczych. Ich funkcjonowanie zale y od stworzenia odpowiedniej infrastruk-
tury, która umo liwi im wiadczenie us ug. Wspomniana infrastruktura mo e zosta  
zbudowana samodzielnie lub zosta  zakupiona lub wydzier awiona. Jakiekolwiek 
b dzie jej ród o i stan prawny, musi ona podlega  odpowiedniej ewidencji. Dodat-
kowy element, jaki nale y bra  pod uwag , to fakt, e cz stokro  infrastruktura jest 
budowana na „obcym” terenie, co dodatkowo komplikuje opis poszczególnych 
elementów, m.in. o kwestie warunków dzier aw, podatki, warunki zabudowy czy 
wyst puj ce zagro enia wynikaj ce z istnienia poszczególnych elementów (obiek-
tów infrastrukturalnych). Ponadto w Polsce w trakcie procesów prywatyzacji doko-
nano pionowego podzia u niektórych organizacji odpowiedzialnych za dostarczanie 
klientom mediów (np. energetyka czy koleje).
 Przestrzenna struktura rozmieszczenia infrastruktury wymaga odpowiedniej 
ewidencji. Coraz cz ciej dotychczasowe systemy informatyczne bazuj ce g ównie 
na rozwi zaniach klasy MRP/ERP3 nie zaspokajaj  potrzeb wspó czesnych u yt-
kowników. Uk ad standardowych baz danych i stosowane narz dzia prezentacji 
danych nie spe niaj  potrzeby wizualizacji przestrzennej stosowanej infrastruktury. 
W tym wypadku o wiele bardziej funkcjonalne staj  si  systemy informatyczne 
bazuj ce na metodologii kartograficznej, to jest systemy klasy GIS lub ich rozsze-
rzenia, czyli systemy informacji przestrzennej (SIP)4.
Jednak e zastosowanie GIS-ów nie rozwi zuje wszystkich problemów zarów-
no inwestycyjno-eksploatacyjnych, jak i informacyjnych. W zwi zku z tym, e 
wspomniana infrastruktura cz sto znajduje si  na cudzym terenie, ponadto musi ona 
spe nia  okre lone wymogi prawne i eksploatacyjne oraz pozostaje w ró nego typu
wspó zale no ciach z innymi typami mediów, niezb dne jest uzgadnianie lokaliza-
cji poszczególnych obiektów lub linii przesy owych. W tym celu przydatna mo e 
by  wspólna platforma umo liwiaj ca ewidencj  wszystkich rodzajów mediów. 
Chodzi wi c nie tylko o integracj  ró nych systemów informatycznych w ramach 
jednej organizacji, ale stworzenie wspólnej platformy ewidencyjnej dla ró nych 
typów podmiotów gospodarczych i jednostek administracji publicznej, które odpo-
wiadaj  za planowanie, budow  i eksploatacj ró nego typu mediów. 
3  http://konferencja.esri.pl/materialy-konferencyjne [dost p 14.02.2013].
4  L. Litwin, G. Myrda: Systemy informacji geograficznej. Zarz dzanie danymi przestrzen-
nymi w GIS, SIP, SIT, LIS, Wyd. Helion, Gliwice 2005. 
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2. Rola Geograficznych Systemów Informatycznych w przedsi biorstwach
dostarczaj cych media
Zastosowanie systemów klasy GIS w przedsi biorstwach jest stosunkowo 
nowym rozwi zaniem. Wprawdzie historia wspomnianych systemów liczona jest 
ju  dziesi tkami lat, jednak e w pocz tkowej fazie by y to zastosowania g ównie 
geograficzne. Pocz tkowo zainteresowanie tego typu systemami w przedsi bior-
stwach by o stosunkowo niewielkie. Ich zastosowanie w przedsi biorstwach ma 
g ównie zastosowanie specjalistyczne zwi zane z konieczno ci  przestrzennego 
lokalizowania obiektów.
W przedsi biorstwach dostarczaj cych media zastosowania przestrzenne s  
naturalne ze wzgl du na konieczno  ewidencji infrastruktury oraz przy projekto-
waniu jej rozwoju. Zastosowanie technologii GIS stanowi wspó cze nie znacz ce 
wsparcie w procesach projektowania rozwoju infrastruktury. Wspomniane systemy 
nie s u  ju  tylko wy cznie do nanoszenia kolejnych elementów na map . Mo na 
dzi ki mechanizmom geometrycznym i logicznym wspiera  procesy planowania 
w ró nych aspektach. Zaliczy  do nich mo na m.in.:
- wytyczanie najkrótszych przebiegów sieci,
- automatyczne omijanie przeszkód,
- wskazywanie miejsc lokalizacji nowych obiektów,
- wytyczanie szlaków przebiegu infrastruktury z uwzgl dnieniem obszarów 
zakazanych.
Przy okazji okaza o si , e wraz z przestrzenn  lokalizacj  obiektów infra-
struktury mo na w systemach klasy GIS dokonywa  ró nego typu zapisów istot-
nych dla ró nych jednostek organizacyjnych danego przedsi biorstwa.
 Poza ewidencj  i planowaniem infrastruktury wkrótce pojawi a si  mo liwo  
nowych zastosowa  systemów klasy GIS. Wykorzystano je zreszt  nie tylko 
w systemach informatycznych, ale tak e do innych urz dze , takich jak m.in. GPS 
(ang. Global Positioning System)5, z coraz szerszym zastosowaniem w transporcie 
(m.in. aktualny stan pogody, nat enie ruchu czy wskazywanie najbli szych POI –
ang. Point of Interest).
Oprócz warstwy geograficznej zastosowa  wspomnianych systemów pojawi a 
si  równie  warstwa ekonomiczna. Dzi ki niej mo na wizualizowa  zakres oddzia-
ywania przedsi biorstwa, wskazywa  rentowno  poszczególnych fragmentów 
infrastruktury, pozycjonowa  klientów czy klasyfikowa  jednostki administracyjne 
wzgl dem ró nych kryteriów istotnych dla danego podmiotu. Opracowywana jest 
5  J. Narkiewicz: GPS i inne satelitarne systemy nawigacyjne, Wyd. Komunikacji i czno-
ci, Warszawa 2007.
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równie  koncepcja modelowania procesów biznesowych z wykorzystaniem meto-
dologii kartograficznej stosowanej w systemach GIS6.
W wietle coraz to nowych zastosowa  systemów GIS pojawi a si  kwestia 
ich integracji z innymi typami systemów wykorzystywanych w omawianej grupie 
przedsi biorstw. Integracja ró nych typów systemów powinna odbywa  si  na kilku 
poziomach. W gr  wchodz  m.in. nast puj ce poziomy: 
- organizacyjny, 
- danych,
- techniczny,
- technologiczny. 
 Poziom organizacyjny oznacza okre lenie, które z jednostek organizacyjnych 
maj  prawo korzysta  z poszczególnych rodzajów systemów i z jakimi uprawnie-
niami. Dla zarz du przedsi biorstw pojawia si  kwestia ustalenia kompetencji po-
szczególnych jednostek oraz odpowiedzialno ci za jako  rejestrowanych danych. 
 Poziom danych dotyczy wzajemnej korespondencji danych zapisywanych  
w ró nych typach systemów. Dane przechowywane w ró nych systemach mog  
odnosi  si  do tych samych obiektów i dotycz cych ich zdarze . W efekcie istnieje 
potrzeba zapewnienia spójno ci poj ciowo-terminologicznej oraz czasowej reje-
stracji danych. Istotny jest zw aszcza ten drugi aspekt. Chodzi o zachowanie zasady 
zgodno ci opisu obiektów w czasie. Nie nale y dopuszcza  do sytuacji, e opis tego 
samego zdarzenia nast pi  w jednym systemie, natomiast nie dokonano tego w in-
nym. Generalnie powinna obowi zywa  zasada, e opis ka dego zdarzenia opisy-
wany jest raz, a odno ne dane s  widoczne we wszystkich systemach.
Integracja techniczna zwi zana jest ze stworzeniem odpowiedniego uk adu 
powi za  mi dzy sieciami i systemami komputerowymi oraz wszelkiego typu urz -
dzeniami, które wykorzystywane b d  w przedsi biorstwach. Wspó czesne rozwi -
zania technologiczne powoduj , e przedsi biorstwa dostarczaj ce media mog  
wykorzystywa  ró nego typu czytniki, mierniki, urz dzenia do diagnostyki infra-
struktury, cz sto z wykorzystaniem technologii sieci teleinformatycznych. Podj cie 
prac nad integracj  technologiczn  cz sto powinno by  poprzedzone opracowaniem 
strategii funkcjonowania przedsi biorstwa w wybranych obszarach dzia alno ci. 
Przyk adowo okre lenie zasad p atno ci za dostawy pozwala na dobór urz dze , 
które wspiera  b d  procesy ewidencji zu ycia i op at.
Integracja technologiczna obejmuje przygotowanie rozwi za  programowych 
w zakresie struktur baz poszczególnych systemów. Pod uwag  brane s  zw aszcza 
bazy danych, dokumentów, a tak e metod i modeli. Rozwi zania technologiczne 
6 C. St pniak: Integracyjna rola przestrzeni informacyjnej w modelowaniu procesów biz-
nesowych, t. I., Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego nr 702, Ekonomiczne Problemy 
Us ug nr 87, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego, Szczecin 2012.
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dotycz  równie  stosowanych metod wyszukiwania i wizualizacji danych groma-
dzonych w ró nych systemach.
 Konstrukcja systemów GIS, tak jak innych systemów informatycznych, bazuje 
na rozwi zaniach technologicznych oprogramowania oraz danych, które potrzebne 
s  do funkcjonowania systemu. W przeciwie stwie do innych systemów oprogra-
mowanie GIS wymaga nie tylko jego parametryzacji zgodnie z wymogami u yt-
kowników, ale niezb dne s  równie  odpowiednie dane, które zak adaj  adekwatny 
poziom wizualizacji i czytelno  tworzonych map. Dane w systemach GIS groma-
dzone s  w odpowiednich bazach danych. Do celów wizualizacji porz dkuje si  je 
w warstwy tematyczne, które dzi ki technologii komputerowej mo na w cza  lub 
wy cza  w zale no ci od potrzeb i czytelno ci wy wietlanej mapy. Wiele warstw 
tematycznych jest pozyskiwanych ze róde  zewn trznych. Niezb dne s  dane opi-
suj ce w a ciwo ci geograficzne terenów, na których funkcjonuje zarz dzana infra-
struktura. Dotyczy to m.in. warstw opisuj cych warunki geofizyczne terenu, sie  
rzek, zabudow , podzia  administracyjny itp. W przypadku omawianych typów 
przedsi biorstw jest to o tyle istotne, e cz stokro  budowana (projektowana) infra-
struktura musi uwzgl dnia  sieci przesy owe innych przedsi biorstw zajmuj cych 
si  dostarczaniem mediów.
3. Kryteria zastosowania Geograficznych Systemów Informatycznych  
Wspó czesne aplikacje Geograficznych Systemów Informatycznych podlegaj  
ci g ym przekszta ceniom. Przy ich wdra aniu nale y rozwa y  wiele czynników. 
Dlatego zastosowanie GIS w przedsi biorstwach dostarczaj cych media nale y 
traktowa  w kategoriach realizacji powa nego projektu, w którego realizacj  po-
winny by  zaanga owane ich zarz dy. Sam zakup oprogramowania GIS raczej nie 
rozwi e wyst puj cych problemów wspomnianych podmiotów gospodarczych.
Projekty informatyczne prowadz ce do aplikacji technologii GIS mo na opi-
sywa  wed ug ró nych kryteriów. Kryteria przyj te w niniejszych rozwa aniach 
zosta y przedstawione w tabeli 1. 
Projekty informatyzacyjne maj ce na celu wdro enie systemów klasy GIS s  
wspó cze nie bardzo zró nicowane. Zale y to m.in. od podmiotu wdra aj cego 
system, dost pnych rodków finansowych przeznaczonych na realizacj  projektu, 
geograficznego zasi gu oddzia ywania, przepisów reguluj cych dan  bran  gospo-
darki i zasad wspó pracy z administracj  publiczn . 
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Tabela 1 
Kryteria opisu zastosowa  systemów klasy GIS
Lp. Kryterium Stosowane rozwi zania
1. Wielko  projektu Projekt wydzia owy
Projekt przedsi biorstwa
Projekt porozumienia gospodarczego
Projekt regionalny/krajowy 
2. Podmiot wdra aj cy Zainteresowana jednostka przedsi biorstwa 
W asny dzia  informatyczny
Firma dostarczaj ca oprogramowanie
Firma ekspercka
Projekt administracji publicznej 
3. ród a danych W asne dane tworzone na podstawie zdarze  pierwotnych
Wspólne przedsi wzi cie wymiany danych 
Zakup danych
Dane z urz dów administracji publicznej
4. Dost p do danych Offline na podstawie potrzeb  
Offline z okresow  aktualizacj
Online
5. Uzbrojenie techniczne Systemy komputerowe 
Sieci komputerowe
Urz dzenia specjalistyczne
Rozwi zania mobilne
6. Lokalizacja danych  
w systemie
Lokalne stanowiska komputerowe 
Systemy wewn trzne przedsi biorstw
Systemy administracji publicznej
Chmura
7. Rozwi zania technolo-
giczne
GIS jako niezale ny system
Mo liwo  wymiany danych
Wspólna baza terminologiczna 
Wspólna baza danych i dokumentów
8. Obszary zastosowa Ewidencja lokalizacji sieci i przy czy
Marketing
Ewidencja zu ycia (rejestracja sprzeda y)
Planowanie rozwoju infrastruktury
Analiza stanu infrastruktury
Szacowanie obszarów sprzeda y
Obs uga transportu
ród o:  opracowanie w asne.
4. Charakterystyka zastosowa  Geograficznych Systemów Informatycznych 
W pa dzierniku 2012 roku mia a miejsce X konferencja organizowana przez 
firm  ESRI Polska, jedn  z liderów polskiego rynku w zakresie oprogramowania 
GIS. Na konferencji dokonano przegl du zastosowa  oprogramowania GIS w Pol-
sce, omawiano wiod ce projekty informatyzacyjne oraz zorganizowano wystaw  
sprz tu i rozwi za  technologicznych wspieraj cych wykorzystanie systemów GIS.
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 W trakcie obrad zaprezentowano kilkadziesi t projektów dotycz cych zasto-
sowania technologii GIS. W ród nich wa n grup  stanowi y przedsi biorstwa 
dostarczaj ce media, m.in. z bran  energetycznej, gazowniczej czy wodno-
-kanalizacyjnej, a tak e jednostki administracji publicznej, których wdro one roz-
wi zania mog  by  wykorzystane przez omawian  grup  podmiotów.
Analizuj c opisy wdro e , mo na przedstawi  aktualny poziom zastosowa  
systemów klasy GIS w omawianej grupie przedsi biorstw.
Przyjmuj c za kryterium wielko  projektu, mo na stwierdzi , e w wi kszo-
ci przypadków s  to przedsi wzi cia na skal  mi dzywydzia ow  lub przedsi bior-
stwa. Generalnie wi kszo  przedsi biorstw realizuje w asne projekty informatyza-
cyjne w zakresie technologii GIS. Czynnikiem sprawczym s  zmieniaj ce si  prze-
pisy prawne, które powoduj , e technologia GIS jest wymagana lub znacz co u a-
twia realizacj  zada  przedsi biorstwa.
Realizacja projektów w zakresie wdra ania GIS realizowana jest przez odpo-
wiedzialne s u by przedsi biorstw. S  to g ównie jednostki, które w przysz o ci 
maj  wykorzystywa  omawiane systemy oraz dzia y IT. Korzysta si  równie  
z podmiotów zewn trznych, tj. dostawców oprogramowania oraz firm eksperckich.
Pozyskiwanie danych jest obecnie jednym z problemów. Przedsi biorstwa 
wprawdzie tworz  w asne bazy na podstawie opisu w asnej infrastruktury, ale mu-
sz  równie  posiada  warstwy tematyczne ogólne oraz opisuj ce infrastruktur  
innych przedsi biorstw dostarczaj cych media. Chodzi o to, aby przy projektowa-
niu w asnej sieci i przy czy bra  pod uwag  równie  inne media. 
Na dzie  dzisiejszy urz dy administracji publicznej nie dysponuj  jeszcze taki-
mi rozwi zaniami, aby mo na by o tworzy  wspólne wirtualne bazy danych, cho  
prace w tej dziedzinie trwaj . Dlatego cz  niezb dnych danych jest kupowana.
Wdro enie rozwi za  w zakresie GIS mo e wp ywa  na restrukturyzacj  
przedsi biorstw i zmian  dotychczasowych regu  funkcjonowania poszczególnych 
jednostek oraz obs ugi klientów. W zale no ci od przyj tych rozwi za  dane mog  
by  rejestrowane w jednym systemie w chwili zdarzenia (online). Mog  by  przesy-
ane okresowo lub w momencie, kiedy wyst pi taka potrzeba, np. opracowana zo-
stanie nowa warstwa tematyczna (offline). 
Podstawowe wykorzystanie systemów GIS jest wspó cze nie dost pne na 
ró ne urz dzenia: systemy komputerowe, sieci, urz dzenia (np. GPS), jak i rozwi -
zania mobilne (np. telefony komórkowe czy tablety). W przedsi biorstwach s  sto-
sowane wszystkie ze wspomnianych rozwi za .
 Lokalizacja danych przestrzennych w przedsi biorstwach przechodzi obecnie 
znacz ce przekszta cenia. Dane gromadzone dotychczas wy cznie w zaintereso-
wanych bezpo rednio jednostkach organizacyjnych s  obecnie udost pniane w skali 
ca ego przedsi biorstwa i podejmowane s  dzia ania na rzecz integracji zasobów 
informacyjnych ró nych systemów. Pojawiaj  si  g osy mówi ce o konieczno ci
integracji regionalnej obejmuj cej dane przestrzenne ró nych przedsi biorstw do-
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starczaj cych media, ale na razie brak jest liderów regionalnych, którzy podj liby 
organizacj  podobnych przedsi wzi . Firma ESRI przygotowa a rozwi zanie w 
chmurze7. Ma ono w za o eniach tworzy  wirtualne spo eczno ci dziel ce si  
wspólnymi zasobami informacji przestrzennej. Tego typu rozwi zanie mo e stano-
wi podstaw  do tworzenia rozwi za  regionalnych w przysz o ci.
GIS w przedsi biorstwach traktowany jest jako system bran owy. Dlatego te  
by  on cz sto wdra any jako niezale ny system. Teraz dopiero podejmowane s  
prace integracyjne. Jest to trudne, bo wymaga wzajemnego dopasowania terminolo-
gicznego i technologicznego, a ponadto narusza dotychczasow  struktur  organiza-
cyjno-funkcjonaln  przedsi biorstwa. St d czasami wyst puje brak zainteresowania 
integracj .
 Obecne zastosowanie systemów GIS to przede wszystkim ewidencja infra-
struktury. Pozosta e obszary s  jeszcze stosunkowo s abo wykorzystywane. Wydaje
si , e w chwili obecnej wyst puje jeszcze brak wiedzy o mo liwo ciach, jakie daj  
omawiane systemy w ród kadry omawianych przedsi biorstw.
 Prezentowane na wspomnianej konferencji projekty nastawione by y g ównie 
na osi gni cie ci le skonkretyzowanych celów, realizowanych przez pojedyncze 
podmioty. Wydaj  si  jednak, e koncepcja „GIS-u w chmurze” mo e wp yn  na 
kszta towanie si  spo eczno ci bardziej wiadomych w zakresie informacji prze-
strzennej. Tego typu projekty mog  mi dzy innymi zaowocowa  zwi kszeniem 
zakresu wspó pracy mi dzy przedsi biorstwami dostarczaj cymi media na danym 
terenie.
Podsumowanie
Wydaje si , e aktualny poziom zastosowa  systemów GIS pozwala uzna  je
za istotne narz dzie wspieraj ce obszar tworzenia i eksploatacji infrastruktury do-
starczaj cej media w omawianym typie przedsi biorstw. Natomiast projekty inte-
gracyjne s  dopiero w fazie planowania lub realizacji, jednak e na dzie  dzisiejszy
stosowane w przedsi biorstwach systemy, takie jak MRP/ERP czy BI, dzia aj  
niezale nie od systemów klasy GIS. 
Przedsi biorstwa dostarczaj ce media posiadaj  swoj specyfik . Cz stokro  
konkurencj  na rynku ogranicza infrastruktura s u ca do obs ugi klientów. Jednak-
e konieczno  uwzgl dniania infrastruktury innych mediów przy projektowaniu 
w asnych sieci powoduje, e wspomniane przedsi biorstwa s  wspó zale ne mi dzy 
sob  na danym terenie i powinny ze sob  wspó pracowa . Jedn  z p aszczyzn 
wspó pracy powinny by  dane przestrzenne, st d niezb dna jest wspó praca w za-
7 . Pra mo: Wybierz najlepszy dla Ciebie model us ug i korzystaj z GIS-u w „chmurze”,
„ArcanaGIS”, jesie  2012, ESRI Polska, Warszawa 2012, s. 17–19. 
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kresie korzystania z narz dzi GIS. Budowane rozwi zania spo eczno ciowe, takie 
jak „GIS w chmurze”, mog  sprzyja  podj ciu wspó pracy w zakresie wymiany 
danych przestrzennych mi dzy wspomnianymi przedsi biorstwami. 
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CHOOSEN ASPECTS OF GIS APPLICATION  
IN ENTERPRISES PROVIDING MEDIA 
Summary 
 Enterprises providing media (e.g. gas-works, electricity provider) are special kinds 
of organization. One of the most important domains of their activity are creation and 
management of media providing infrastructure. They use GIS technology for descrip-
tion of the mentioned infrastructure. The paper discusses the level of GIS applications 
in enterprises providing media. There are eight parameters (e.g. organizational, tech-
nical) which allow to present current status of GIS applications. The evaluation was 
prepared on the basis of materials presented on the 10th conference of ESRI Polska, 
which was held on October 2012.  
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CZYNNIKI OGRANICZAJ CE IMPLEMENTACJ  NOWYCH TECHNOLOGII  
W WOJEWÓDZTWIE ZACHODNIOPOMORSKIM W LATACH 2009–2011 
Wprowadzenie 
Uwarunkowania mog  stymulowa  do innowacyjno ci przedsi biorstw, czyli 
pobudza  do ponoszenia wysi ków na rzecz tworzenia nowych rozwi za  i sprzyja  
ich tworzeniu. Z drugiej strony uwarunkowania mog  by  destymulantami, b d  
wi c przeszkod  w kreowaniu innowacji oraz b d  utrudnia  proces ich realizacji. 
Bior c pod uwag  efektywno  innowacji w kszta towaniu pozycji konkurencyjnej 
przedsi biorstw, nale y jednoznacznie stwierdzi , i  stymulanty maj  pozytywny, 
a destymulanty negatywny charakter dla ka dego przedsi biorstwa.
G ównym celem artyku u jest próba okre lenia g ównych czynników b d -
cych barier  w implementacji nowych technologii oraz wp ywaj cych na aktywno  
innowacyjn  w obr bie zachodniopomorskiego regionalnego systemu przemys o-
wego, a w konsekwencji okre lenie warunków brzegowych dla modelowej struktu-
ry regionalnej sieci innowacji uwzgl dniaj cej specyfik  analizowanego wojewódz-
twa. Badanie zosta o przeprowadzone w latach 2009–2011 na grupie 729 przedsi -
biorstw przemys owych Pomorza Zachodniego.
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1. Czynniki ograniczaj ce dzia alno  innowacyjn  przedsi biorstw 
– podej cie teoretyczne
Istnieje bardzo wiele klasyfikacji uwarunkowa  innowacyjno ci przedsi -
biorstw i gospodarki. Jedn  z bardziej szczegó owych klasyfikacji zaproponowa  
P. Whitfield. Do czynników utrudniaj cych tworzenie innowacji zaliczy 1: 1) per-
spektyw zagro enia niektórych posad, 2) zapotrzebowanie na nowe kwalifikacje, 
3) strach przed niepowodzeniem, 4) uprzedzenia, 5) zagro enie dla stylu ycia, 6) 
ograniczenie nowo ci, 7) brak praktycznej pomocy, 8) s abe rozwi zania organiza-
cyjne mi dzy dzia ami, 9) wysokie koszty zmian, 10) nisk pozycj  innowatora  
w przedsi biorstwie. Jest to o tyle interesuj ce, e aktualnie obserwuje si  w nauce 
coraz wi ksze zainteresowanie powrotem do teorii endogenicznego wzrostu gospo-
darki, regionów i przedsi biorstw, szczególnie w krajach wysoko rozwini tych.
W ród czynników destymuluj cych dzia alno  innowacyjn  przedsi biorstw 
znajdziemy bariery finansowe, przyzwyczajenia za ogi (konserwatyzm), kwalifika-
cje kadry, brak informacji o potrzebach nabywców, wysokie ryzyko wprowadzania 
innowacji, brak kultury technicznej, niedost pno  odpowiedniej jako ci pó pro-
duktów2. Tak szerokie spektrum czynników pejoratywnych znajduje odzwierciedle-
nie w niskim poziomie innowacyjno ci gospodarki Polski. 
W rokrocznych badaniach prowadzonych przez G ówny Urz d Statystyczny 
podstawowe i stabilne znaczenie przypisuje si  jednak ograniczeniom o charakterze 
finansowym, jak: brak rodków w asnych, ograniczony dost p do kredytu czy koszty 
innowacji. Czynnik ludzki odgrywa istotn , ale dalsz  rol . W krajach na takim etapie 
rozwoju jak Polska cz sto czynniki o charakterze infrastrukturalnym stanowi  ele-
mentarny hamulec dzia alno ci innowacyjnej przedsi biorstw, po pokonaniu których 
dopiero inne ograniczenia staj  si  bardziej widoczne – identyfikowalne3.
Nale y zwróci  uwag , e wi kszo  uwarunkowa  zewn trznych ma charak-
ter interwencjonizmu pa stwa. Pa stwo mo e interweniowa  w kierunku zwi ksze-
nia udzia u przedsi biorstw o nowoczesnych technologiach przez mo liwy do za-
stosowania w danym kraju zestaw instrumentów oddzia ywania. Wyra nie widocz-
na jest zatem rola pa stwa – klimat spo eczno-polityczny, polityka badawczo- 
-rozwojowa pa stwa jako podmiotu zewn trznego warunkuj cego aktywno  sfery 
B+R przedsi biorstw4. Wobec du ych zmian zachodz cych w otoczeniu przedsi -
1  E. Whitfield: Innowacje w przemy le, PWE. Warszawa 1979, s. 141. 
2 J. D browski, I. Ko adkiewicz: Praktyki innowacyjne polskich przedsi biorstw, WSPiZ 
im. L. Ko mi skiego, Warszawa 1998, s. 151–153. 
3 Por. A. wiadek: Regionalne uwarunkowania kszta towania innowacyjno ci w przemy le 
polskim. Studium badawcze, Wydawnictwo Naukowe US, Szczecin 2007, s. 100. 
4  S. Rychtowski: Zewn trzne i wewn trzne uwarunkowania innowacyjno ci a sytuacja 
przedsi biorstw w Polsce, Prace Naukowe AE we Wroc awiu nr 1045, Wroc aw 2004, s. 589–
591.
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biorstwa istotnego znaczenia nabiera w a nie wspieranie przez pa stwo przedsi -
biorstw wysokiej technologii oraz przej cie wi kszej odpowiedzialno ci za transfer 
technologii i finansowanie (kreowanie) prac B+R. Pa stwo powinno bezpo rednio 
organizowa  badania, tworz c i finansuj c odpowiednie placówki badawcze, 
a tak e wspiera  przedsi biorstwa wdra aj ce post p naukowo-techniczny. Bez 
znacz cego wsparcia pa stwa niewiele przedsi biorstw ma mo liwo ci odpowied-
niego sfinansowania prac B+R. Dobra polityka gospodarcza pa stwa tworzy odpo-
wiednie warunki dla funkcjonowania przedsi biorstw, zmniejsza ryzyko destabili-
zacji i sprzyja szybkiemu rozwojowi gospodarki5.
Wspomniany powy ej czynnik ludzki jako determinanta procesów innowacyj-
nych w przedsi biorstwach skupia si  przede wszystkim na kadrze kierownictwa 
najwy szego szczebla. To ona okre la warunki, w jakich przebiegaj  procesy B+R, 
system informacji niezb dny do pozyskiwania danych do w a ciwej oceny sytuacji 
i ustalenia kierunku rozwoju. Jest odpowiedzialna za usuwanie barier mi dzy dzia-
ami przedsi biorstwa i tworzenie warunków umo liwiaj cych realizacj  oddolnych 
pomys ów pracowników. Nie bez znaczenia jest tworzenie przez kierownictwo 
najwy szego szczebla atmosfery sprzyjaj cej wyzwalaniu inwencji twórczej. Nale-
y pobudza  kreatywne zachowania wszystkich pracowników, porzucaj c tradycyj-
ne postawy mówi ce, e tylko kadra wy szego szczebla jest predysponowana do 
projektowania nowatorskich rozwi za . Cz sto, z uwagi na bli szy kontakt z pro-
blemem lub wynikaj cymi potrzebami klientów, to w a nie specjali ci ni szego 
szczebla s  autorami nowatorskich pomys ów6.
 W odniesieniu do przemys ów wysokiej techniki niezwykle istotne znaczenie 
ma infrastruktura techniczna. Tu szczególnie wa na jest dost pno  do urz dze  
energetycznych. Przemys y te wymagaj  ró nych form energii, przy czym najwa -
niejsz  rol  odgrywa nie ilo , lecz najwy sza jako  i gwarancja niezawodnej do-
stawy. Z kolei w powi zaniach rynkowych i pozarynkowych z partnerami b d cymi 
ród em informacji i technologii nale y zauwa y  szereg porozumie  o charakterze 
aliansów strategicznych, jakie s  zawierane pomi dzy przedsi biorstwami w celu 
zaspokojenia rosn cych potrzeb z zakresu bada  i rozwoju7.
Obecny rozwój techniki powoduje, e aby sprosta  rosn cym wymaganiom, 
wiele przedsi biorstw decyduje si  na wspólne dzia ania w zakresie bada  i rozwo-
ju, dzi ki czemu istnieje mo liwo  roz o enia nak adów na t  sfer  dzia alno ci na 
wi ksz  liczb  podmiotów, lepszy dost p do komplementarnych zasobów (przede 
wszystkim wiedzy i do wiadczenia), a tak e mo liwo  dzielenia si  ryzykiem oraz 
wzrost wspólnej konkurencyjno ci przez kooperacj  w zakresie B+R.
5  F. Mroczko: Wybrane uwarunkowania i problemy zarz dzania innowacjami w przedsi -
biorstwie, Prace Naukowe AE we Wroc awiu nr 1014, Wroc aw 2004, s. 435.
6  S. Rychtowski: op. cit., s. 588. 
7 Ibidem, s. 589–591. 
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Zaprezentowana lista mikroczynników nie wyczerpuje oczywi cie pe nego 
zbioru uwarunkowa  innowacyjno ci przedsi biorstw. Zdaj c sobie spraw , e nie 
sposób przedstawi  wszystkich uwarunkowa , skupiono si  na najistotniejszych 
reprezentuj cych szerszy kr g stymulant b d  destymulant. Taka prezentacja po-
winna by  wystarczaj ca dla okre lenia w miar  jednolitego i jasnego kompleksu 
uwarunkowa  decyduj cych o innowacyjno ci przedsi biorstw w warstwie empi-
rycznej.
2. Metodyka bada  – modelowanie probitowe 
Metodyka analiz zosta a oparta na rachunku prawdopodobie stwa, gdy  
zmienne osi gaj  warto ci dychotomiczne. Tym samym ograniczone s  mo liwo ci 
wykorzystania cz sto stosowanej w zjawiskach o charakterze ilo ciowym – regresji 
wielorakiej. Inn  metod , w przypadku takiego problemu jest zastosowanie regresji 
logistycznej. Jej zasadnicz  zalet  jest to, e analiza oraz interpretacja wyników jest 
w swojej charakterystyce zbli ona do klasycznej metody regresji. Metody doboru 
zmiennych, jak równie  testowania hipotez maj  zatem podobny schemat. 
W modelach, w których zmienna zale na to 0 lub 1, warto  oczekiwan  zmiennej 
zale nej mo na interpretowa  jako prawdopodobie stwo warunkowe przy realizacji 
danego zdarzenia, zak adaj c ustalone warto ci zmiennych niezale nych. General-
nie jednak regresja logistyczna jest niew tpliwie modelem matematycznym, który 
mo e by  u ywany w celu opisywania wp ywu kilku zmiennych, na przyk ad X1, 
X2,..., Xk na zmienn  dychotomiczn  Y. W sytuacji kiedy zmienne niezale ne maj  
charakter jako ciowy, wówczas model regresji logistycznej jest zbie ny z modelem 
log-liniowym. Ponadto dla opisywania tego typu zjawisk mo na pos u y  si  tak e 
regresj  probitow .
W zwi zku z faktem, e zmienne maj  charakter binarny, czyli przyjmuj  
warto ci 0 lub 1, ukazanie wi kszo ci wyników zostanie sko czone na etapie pre-
zentacji strukturalnej postaci modelu. Przy czym wa n  informacj  jest, i  znak 
dodatni, który wyst puje przy parametrze oznacza, e prawdopodobie stwo poja-
wienia si  zdarzenia innowacyjnego jest wy sze w danej grupie przedsi biorstw 
w stosunku do pozosta ej zbiorowo ci. Taki rodzaj modelowania probitowego jest 
zatem skutecznym narz dziem badawczym przy du ych, ale statycznych próbach, 
a zmienne zale ne maj  posta  jako ciow . 
Zebrane ankiety zosta y wprowadzone do arkusza kalkulacyjnego Excel, 
w którym dane podlega y wst pnemu przygotowaniu w oparciu o metody logiki 
formalnej. Obliczenia docelowe jednak zosta y wykonane przy wykorzystaniu 
oprogramowania Statistica. 
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3. Charakterystyka próby badawczej
Badanie oddzia ywania instytucji otoczenia biznesu na stymulowanie aktyw-
no ci innowacyjnej przeprowadzone zosta o na próbie 729 przedsi biorstw przemy-
s owych regionu zachodniopomorskiego. Region ten nale y do grupy regionów 
s abo rozwini tych pod wzgl dem poziomu uprzemys owienia. Bior c pod uwag  
nak ady na dzia alno  B+R, region plasuje si  na 10 miejscu w kraju, jest to wi c 
region z peryferyjnym systemem przemys owym8.
Rys. 1.  Struktura przedsi biorstw przemys owych badanej próby w odniesieniu do wielko-
ci przedsi biorstwa w 2011 roku (udzia y procentowe)
ród o:  opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonego badania.
Przewa aj cy udzia  w analizowanej próbie mia y podmioty ma e (zatrudnia-
j ce od 10 do 49 pracowników), stanowi ce 43,5% ogó u, oraz mikro (do 9 zatrud-
nionych pracowników), stanowi ce 31,2%. Trzeci co do liczebno ci zbiorowo  
reprezentowa y przedsi biorstwa rednie. Ich udzia  w badanej próbie wyniós  od-
powiednio 20,4%. Ostatni  i zarazem najmniej liczn  grup  w ród analizowanych 
przedsi biorstw by y przedsi biorstwa du e, zatrudniaj ce powy ej 250 osób. Sta-
nowi y one 4,90% badanej populacji. 
8 Nak ady na dzia alno  B+R w 2009 roku 117 833,5 tys. z , http://www.stat.gov.pl/zach/ 
69_608_ZACH_HTML.htm [dost p 30.05.2012].
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4. Wyniki bada  w województwie zachodniopomorskim
Istnieje wiele czynników, które utrudniaj  podj cie decyzji o implementacji 
innowacji. W regionie zachodniopomorskim najistotniejszym czynnikiem destymu-
luj cym ten proces s  zbyt wysokie koszty wdra ania nowych rozwi za , co wraz 
z niewystarczaj c  ilo ci  rodków w asnych oraz ograniczeniami po stronie ze-
wn trznych róde  finansowania uniemo liwia firmom podejmowanie omawianych 
dzia a . Ponadto aktywno  innowacyjn  ogranicza te  brak informacji na temat 
potencjalnego popytu, co utrzymuje ryzyko innowacji na wysokim poziomie. Warto 
zwróci  uwag , e czynniki ekonomiczne postrzegane s  jako najistotniejsze prak-
tycznie w ka dym kraju, bez wzgl du na jego poziom gospodarczy.
Cho  przedsi biorstwa wskaza y wszystkie ograniczenia jako istotne przy 
realizacji dzia alno ci innowacyjnej, to analiza probitowa nie przynosi ju  tak jed-
noznacznych rezultatów. W ród przedsi biorstw prowadz cych t  dzia alno  nega-
tywnie oddzia uje jedynie brak rodków w asnych, natomiast zaskakiwa  mo e 
brak negatywnego wp ywu kosztów innowacji, trudno ci w kooperacji czy niepew-
nego popytu przy implementacji nowych rozwi za . A zatem mimo e czynniki te 
s  wskazywane jako destymulanty (tabela 1), to przedsi biorstwa wykazuj  aktyw-
no innowacyjn  (tabela 2). Jest to sprzeczne z danymi zaprezentowanymi 
w pierwszej tabeli. Tendencja ta mo e by  wywo ana faktem, i  przedsi biorstwa
posiadaj  praktyczn  widz  i do wiadczenie wewn trz organizacji na temat proce-
sów innowacyjnych i mimo wyst powania ogranicze  jako takich sk onne s  pono-
si  ryzyko zwi zane z ich realizacj . Wskazane ograniczenia nie obni aj  aktywno-
ci innowacyjnej przedsi biorstw, a wr cz przyczyniaj  si  do ponoszenia wi k-
szych wysi ków dla osi gni cia celów zwi zanych z finansowaniem, implementacj  
czy kooperacj  w obszarze nowych technologii.
Tabela 1 
Ograniczenia dzia alno ci innowacyjnej w przedsi biorstwach przemys owych 
w regionie zachodniopomorskim – struktura 
Typ ograniczenia 
Liczba
przedsi -
biorstw
Typ ograniczenia 
Liczba
przedsi -
biorstw
Brak rodków w asnych 323 Brak informacji o potrzebach rynku 42
Brak zewn trznych róde  finans. 146 Trudno ci w kooperacji 69 
Koszty innowacji 406 Silna pozycja innego przedsi biorstwa 78 
Kwalifikacje personelu 87 Niepewny popyt 250 
Brak informacji o technologiach 73 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Tabela 2 
Ograniczenia dzia alno ci innowacyjnej w przedsi biorstwach przemys owych w regionie 
zachodniopomorskim – modelowanie probitowe 
Brak
rodków 
w asnych
Brak
zewn trz-
nych róde  
finans. 
Koszty
innowacji
Brak
informacji 
o potrze-
bach rynku 
Trudno ci 
w koopera-
cji
Silna
pozycja
innego
przedsi -
biorstwa
Niepew-
ny popyt 
Dzia alno  
badawczo-
rozwojowa
-,21x-0,29 +,37x-0,42
Inwestycje w 
dotychczas
niestosowane
rodki trwa e 
w tym: 
+,31x+0,57
- budynki, 
lokale i grunty -,29x-0,50 +,26x-0,77 +,64x-0,69
- maszyny i 
urz dzenia 
techniczne,
rodki trans-
portowe
+,21x+0,39
Oprogramo-
wanie kompu-
terowe 
-,27x+0,29 -,24x+0,22 +,30x+0,07 
Nowe z 
punktu widze-
nia przedsi -
biorstwa lub 
istotnie ulep-
szone: wyroby 
-,22x+0,54
- w obszarze 
logistyki,
dystrybucji,
normy jako ci
-,32x-0,33 +,20x-0,58
- systemy 
wspieraj ce 
(np. programy 
informatyczne 
w ksi gowo-
ci)
+,30x-0,83 +,34x-0,67
Wspó praca z: 
- konkurenta-
mi 
+,84x-2,60
- jednostkami 
PAN +,63x-1,60 +,63x-1,63
- szko ami 
wy szymi +,90x-2,36
- odbiorcami -,41x-0,63 +,37x-0,84 +,28x-0,90
Dowolna
wspó praca -,29x-0,07 +,32x-0,23
ród o:  opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Wspomniane powy ej ograniczenia stanowi  najliczniejsz  grup  modeli 
istotnych statystycznie w przeprowadzonym modelowaniu. Potwierdzone negatyw-
ne oddzia ywanie jest opisane za pomoc  siedmiu modeli z parametrami istotnymi 
statystycznie w przypadku braku rodków w asnych. Pozytywny wp yw na dzia al-
no  innowacyjn  zosta o zaobserwowane z kolei g ównie w przypadku kosztów 
innowacji, problemów z kooperacj  czy niepewnym popytem z liczb  odpowiednio: 
pi ciu, siedmiu i dwóch istotnych modeli. Pozosta e ograniczenia zosta y opisane 
jedynie za pomoc  pojedynczych równa .
Podsumowanie
W uj ciu bezwzgl dnym wyniki przeprowadzonych bada  wskazuj , e 
w regionie zachodniopomorskim najistotniejszym czynnikiem destymuluj cym 
procesy innowacyjne s  zbyt wysokie koszty wdra ania nowych rozwi za , co wraz 
z niewystarczaj c  ilo ci  rodków w asnych oraz ograniczeniami po stronie ze-
wn trznych róde  finansowania, uniemo liwia firmom podejmowanie omawianych 
dzia a . Ponadto aktywno  innowacyjn  ogranicza te  brak informacji na temat 
potencjalnego popytu, co utrzymuje ryzyko innowacji na wysokim poziomie. 
Je eli jednak zechcemy modelowa  procesy innowacyjne na podstawie zale -
no ci statystycznych, oka e si , e traktowanie ogranicze  jedynie w uj ciu abso-
lutnym jest wysoce niewystarczaj ce, eby nie stwierdzi  – b dne. Wygenerowane 
modele z parametrami istotnymi statystycznie wskaza y, e jedynie w przypadku 
zmiennej „brak rodków w asnych” oddzia ywanie jest negatywne. W trzech przy-
padkach czynniki s  neutralne – brak zewn trznych róde  finansowania, brak in-
formacji o potrzebach rynku czy silna pozycja innego przedsi biorstwa, gdy w 
trzech pozosta ych (koszty innowacji, trudno ci w kooperacji, niepewny popyt) 
wskazuj  one na pozytywne oddzia ywanie. Wiele na to wskazuje, e nie do , e 
nie s  one istotnymi ograniczeniami prowadzonej dzia alno ci innowacyjnej, to, 
mimo ich wyst powania, w przedsi biorstwach podejmowane s  wysi ki dla po-
prawy poziomu technologicznego realizowanej dzia alno ci.
Zaobserwowane prawid owo ci z przeprowadzonych bada  sugeruj , e nie 
ka de ograniczenie sformu owane w literaturze przedmiotu musi z za o enia nega-
tywnie wp ywa  na realizowane w przedsi biorstwach procesy innowacyjne. Nie 
nale y zapomina , e ka da organizacja funkcjonuj ca na rynku jest poddana jed-
noczesnemu oddzia ywaniu wielu ró nych uwarunkowa . Niektóre z nich, okre lo-
ne z za o enia jako destymulanty, okazuj  si  nimi nie by  lub przynajmniej ich 
wyst powanie nie potrafi powstrzyma  przedsi biorstw przed finansowaniem czy 
implementacj  nowych rozwi za  technologicznych. Powinno to wp ywa  na po-
strzeganie kierunków kszta towania skutecznej polityki innowacyjnej na poziomie 
regionalnym w województwie zachodniopomorskim. Pozostaje postawi  sobie 
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pytanie, czy aktualnie stosowane instrumenty s  wysoce efektywne, czy mo e 
zwalczaj  problemy, które nie istniej .
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BARRIERS OF IMPLEMENTATION OF NEW TECHNOLOGIES  
IN WESTERN POMERANIA REGION IN 2009–2011 – PROBIT MODELING 
Summary 
 The conditions can stimulate the innovativeness of enterprises, that is, stimulate to 
bear efforts to create new solutions and foster their development. On the other hand, 
conditions may be de-stimulating, will therefore be an obstacle to the creation of inno-
vation and hinder the process of their implementation. Taking into account the effec-
tiveness of innovation in shaping the competitive position of enterprises should be ex-
plicitly stated that stimulants have a positive and de-stimulants have the negative nature 
for each company. The main objective of this article is to try to identify the main fac-
tors, which are barriers to the implementation of new technologies and innovative activ-
ity affecting on the regional industrial system and, consequently, determine the bounda-
ry conditions for the model structure of regional innovation network taking into account 
the specificity of zachodniopomorskie voivodship. The survey was conducted in 2009–
2011 on a group of 729 industrial companies in Western Pomerania. 
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THE ASSESSMENT OF SOLAR PHOTOVOLTAIC ELECTRICITY  
IN ICT FOR SUSTAINABILITY IN DEVELOPING COUNTRIES 
Introduction
 Electricity generation and supply in developing countries across the world has 
been a big challenge to their sustainable development. Studies have shown that 
Quality electricity supply has been an integral part of economic, social and envi-
ronmental development of industrialized nations. Due to high population growth 
and growing increase in appetite for modern gadgets coming out of industrializa-
tion, the demand for electricity is increasing at a very high rate for both domestic 
and industrial use. Unfortunately, most developing countries are saddled with ener-
gy crises due to their dependence on non-renewable energy sources (which are pol-
lution agent) that have limited generating capacities coupled with poor distribution 
channels (United Nations, 2010). Therefore there is the need for developing coun-
tries as a whole to confront this challenge by providing reliable, affordable, clean 
and secured electricity supply in remote, rural, semi urban and cities in order to 
keep in touch with the rest of the world. Solar electricity (from photovoltaic) is 
clearly one of the most promising prospects to these problems since it is non-
pollutant, abundantly, freely and locally available in all developing countries. 
1. Impact of ICTs
 For the purpose of our study, we will keep to United Nations definition of 
Information, Communication Technologies (ICTs) as encompassing telecommuni-
cations equipment (cellular systems) and services, electronic networks (computer 
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hardware and software) information technology equipment and servers, internet 
service provision, network-based information services, media and broadcasting, 
libraries and documentation centres and other related information and communica-
tion activities (Saccaggi, 2011). 
 For the past two decades, the role of ICTs in economic growth, social change 
and transformation in various developmental sectors have received considerable 
attention. ICT through data communication and telecom networks have transformed 
society drastically and have opened opportunities to reduce the production of goods 
in a short amount of time with the assistance of computerized systems. ICT have 
been driving innovations, efficiency of organizations, and has introduced great 
competitions which have led to improved productivity. It has been argued that ex-
tensive applications of ICTs improve organization or managerial performance 
which contributes to increasing the overall efficiency of all sectors of production, 
thus increasing the total factor of productivity (TFP) (Ngoma, 2010). It is also fuel-
ing electronic businesses and creating jobs (McCauley 2004) and providing people 
new opportunities for employment, education and training, governance etc. Invest-
ment in ICTs is a capital input which contributes to overall strengthening of other 
sectors, thus helping to increase labour productivity. (Avgerous, 2003). The use of 
ICT has also resulted in increasing efficiency that provides access to new markets 
or services, create new opportunities for income generation, improve information 
and knowledge management within firms and reduces transaction costs and increase 
the speed and reliability of transactions for both business to business and business 
to consumer transactions which consequently lower cost of manufacturing, lower 
prices and cause increase in demand (Berkhowt, Muskens and Velthuijsen 2000) 
(Heiskenen and Jalas 2003). Therefore, ICT has become a general purpose technol-
ogy (GPT) that has changed how economic activities are organized. It is regarded as 
a reliable innovation for changing and modernizing educational systems, a platform 
for expressing ideas and communication, a means for improvement in health sector 
and a powerful tool for economic growth. The use of email, e-commerce and online 
banking have significantly cut down on the physical transportation involved in 
sending mail, banking and buying goods, which results in saving money and time.  
 Many Developed countries in Europe, United States of America and other 
countries invested enough in IT systems and over the time, it has paid off well. Few 
examples of ICT benefits are the rapid growth in employment and its contribution 
towards growth in United States of America (Dale 2001) and the European Union 
(European Commission 2006), general GDP growth and the related employment in 
all economic sectors within European Union (Forneld, Delaunay and Elixmann 
2008). ICT has also been responsible for the economic boom of many developing 
countries such as Taiwan, Singapore and South Korea (Dale 2001). Globally, the 
ICT sector contributed 5 percent of GDP growth between 2003 and 2008 and the 
sector itself saw an upwards improvement across the world’ GDP of 5.4 percent. It 
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was predicted that ICT sector’ share of the economies will leap to 8.7 percent of 
GDP worldwide by 2020 (Beardsley, et al. 2010). McKinsey estimate that “bringing 
mobile broadband levels in emerging markets up to those of more matured market 
could add between USD$300 to USD$420 billion to the world’ GDP and 10 to 14 
million direct and indirect jobs” (Beardsley, et al. 2010). The Information Technol-
ogy Innovation Fund (ITIF) also estimated investment of extra USD$30 billion in 
America’s IT industry in 2009, will create approximately 949000 jobs within Unit-
ed Stated (Atkinson, Castro and Ezell 2009).  Furthermore, ICT sector has the po-
tential of leading substantial ecological benefits through more efficient production 
processes, dematerialization and much more sustainable human behavior (The Bos-
ton Consulting Group 2008) (Roeth and Wokeck 2011). 
2. Indirect Impact of ICT on Economy  
 The indirect economic impact of ICT could be interpreted as socio-economic 
development thus, a way of empowering individual citizen and businesses through 
changes in social interactions and education by creating an improved living stand-
ards and better paying jobs and as well as increase in economic activities.  The posi-
tive impact of ICT will therefore bring about: Changing the Way we do Business, 
Nurturing Human Capital through Education and Lifelong Learning, Better 
Healthcare for Citizens, A Government that now delivers, and Early Warning & 
Better Preparedness to Support Rural Livelihoods. The theoretical model of socio-
economic development of Madon (2000) attempts to show that economic productiv-
ity, health, education, poverty alleviation, empowerment, democracy and sustaina-
ble development constitute the elements of socio-economic development. The con-
cept of social and economic development has been used in different perspectives to 
describe enhancement of quality of life from individual to societal and from organi-
zation to international levels depending on many considerations (Baqir 2009). The 
World Bank explains socio-economic development to mean the qualitative changes 
and restructuring in a country’s economy in connection with technological and 
social progress. The World Bank used Gross Nation Product (GNP) per capita 
(GDP per capita) as its main indicator of economic development, which reflect an 
increase in the economic productivity and average material wellbeing of a country’s
population (World Bank 2010) (World Bank, 2008). According to a report pub-
lished by the Climate Group and the Global e-Sustainability Initiative, ICTs could 
help reduce global carbon emissions by 7.8 GtCO2e by 2020, an amount that is five 
times larger than its own carbon footprint. (GESI, 2008) (Connected Urban 
Development 2013).  
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3. ICT in Developing Countries
 To achieve a sustainable economic development, a country requires a well-
developed infrastructure and a substantial number of high value added industries 
which developing countries lack. Developing countries have been saddled with 
constraints such the digital divide due to imbalance of diffusion of ICTs infrastruc-
ture between urban and rural areas (poor basic infrastructure), lack of affordable 
and sustainable electrical energy (Walsham, 2010), high cost of the technology such 
as high cost of bandwidth and high cost of ICT devices, lack of human resource 
capacity which limits the ICT implementation, lack of awareness about the benefits 
of ICTs, Local content and language barrier, environmental degradation (Leblois, 
2004), lack of availability and investment in technology in meeting the ongoing 
costs of maintaining equipment, staff training, connectivity and content materials 
acquisition, high rate of unemployment, high population growth (Damasen, 2010), 
lack of transport and communications (particularly in remotes areas), insufficient 
food supplies in remote areas, lack of educational infrastructures, poverty and cli-
mate change, illiteracy, etc., that hinders development in general and ICT in par-
ticular. Electricity availability and reliability is the major pre-condition to ICT de-
velopment and implantations because all ICT devices use and need regular supply 
of electricity. Electricity is the engine for development, access and implementation 
of ICTs. It is impossible to operate any form of ICT in the cities, urban areas or 
remote locations without electricity or urban areas without adequate and reliable 
grid electricity. It would be difficult for ICT to make a significant impact if the 
computers cannot be used in the cities and urban areas due to unreliable electricity 
supply or because of lack of grid electricity the website in the rural areas cannot be 
accessed.
 However, the advent of mobile telephony is altering many activities especially 
in Sub-Saharan Africa. Thus developing countries regard ICTs as an enabler and 
catalyst for successfully shifting away from economic dependency on low value 
added industry sectors, such as agriculture and raw materials extraction. Many Afri-
can countries are using the innovation to meet their own domestic demand perhaps 
because, people who never had access to fixed line telephone in the past now could 
communicate with the world. ICT growth has ballooned from 1 percent to 65 per-
cent within the past ten years (Kroes, Neelis, 2011). Since ICT have become an all-
purpose technology, that can make impact on all developmental activities, it is an-
ticipated that as soon as ICT become accessible to most people in the public and 
private sectors (both in urban and rural areas), it will stimulate economic develop-
ment through the creation of new employment. ICTs also play a social role, in 
providing medical consultations via mobile to those otherwise out of reach, to sup-
porting educational projects, giving farmers access to the data they need to respond 
to market demands, access to best practices to improve productivity (economic 
growth), free flow of government information (transparent governance), natural 
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disaster warning and mitigation, life-long learning, good price for food products, 
forecast and prediction, access to finance information (credit and payment), tourist 
information and entertainment information (TV show, sports, movies, music, news-
papers and books) emerge. These will result in sustainable development in develop-
ing countries. 
 All in all, ICTs play a significant role in the delivery of the millennium devel-
opment goals (Kroes, Neelis, 2011). It has been argued that the contribution of ICTs 
to economic growth and sustainable development in developing countries depends 
on the way new information technologies are used by organizations and individuals. 
Kuppusamy (2009) stressed that the greater use of ICTs in the production process 
may, help raise the overall efficiency by reducing inventories and transaction costs 
(Kuppusamy, Raman, & Lee, 2009). For instance, the use of internet by many peo-
ple connected, the greater the potential of benefits. Therefore, some of these large 
scale challenges that confront developing countries can be addressed if education is 
promoted with access to and use of ICT made possible for the people in the public 
and private sectors. Also, ICT sector has the potential of playing a meaningful role 
in confronting climate change in developing countries by improving the efficiency 
in the transportation, construction and power industries. (Ospina & Heeks, 2010). 
According to a report published by the Climate Group and the Global  
e-Sustainability Initiative, ICTs could help reduce global carbon emissions by 7.8 
GtCO2e by 2020, an amount that is five times larger than its own carbon footprint. 
(GESI, 2008) (Connected Urban Development 2013).  
4. Electricity scenarios in developing countries  
 Many developing countries (Africa) are richly endowed with natural, non-
renewable energy resources such as petroleum, natural gas, coal and uranium and 
renewable energy resources such as solar energy, wind, geothermal and hydropow-
er. However, the general status of electricity in both urban and rural areas in these 
countries does not reflect the enormous resources they have. Due to variation in 
economic muscles, technology, and the type of energy sources, the energy sources 
used for electricity also differ from one country to another. For example Access to 
electricity in Ghana is 47.3 percent serving the entire population mainly in the ur-
ban area (15 -17% of the rural areas inclusive) as compared to an average of 17.9 
percent for West Africa. Therefore the greater majority are without access to elec-
tricity. (Institute of Statistical, Social and Economic Research, University of Ghana, 
2005), (Tsivor, 2011). The existing generating plants owned by the government of 
Ghana has an effective capacity of 970MW from hydropower plant and three small 
thermal plants (crude oil fired) also having effective capacity of 555MW and  
a 100MW private thermal power plant. In the remote isolated villages, electricity is 
Kenneth K. Tsivor, D.M.O. Adjin 432
supplied through decentralized small diesel plants. However, the cost of electricity 
generated from diesel power plants in rural areas is high due to high costs of fuel 
and transportation. The situation in Ghana depicts the energy crises in most parts of 
Africa. The sources of power generations are usually small capacity thermal plant, 
hydropower or diesel engine generators entire networks. (John, ICT and the Envi-
ronment in Developing Countries, 2010). (Goldemberg, Rovere, & Coelho, 2004). 
Access to electricity in rural areas has widened strongly throughout the past years. 
It has thus become evident that each country is facing challenges in providing uni-
versal access to clean and affordable electricity which requires more effort and 
strategies.
5. Solar Electricity for ICTs and Sustainable Development
 From our earlier discussions, electrical generation in developing countries 
have been from non-renewable energy sources (mainly thermal and gas) which are 
environmental polluting agent. Worse of all, the generating capacity is limited and 
the power is not uniformly distributed. Therefore there is a regular routine power 
interruption, random power outages to all customers including the telecom and all 
ICT providers. By the nature of scattered settlements in developing countries, ex-
tending grid electricity to many rural villages would not be economically viable in 
the near future and in some villages not practically possible due to low load densi-
ties, low capacity utilization rates, high electricity line losses and requirement for 
accompanying infrastructure development such as roads. However, due to increas-
ing appetite for modern goods and services as well as increase in population and 
industrial expansion, the demand for electricity is likely to go very high. 
 This suggests that many rural communities in developing countries will con-
tinue to live without ICTs for several decades; a situation that is a recipe for retarda-
tion of economic growth and also threatens the process of climate change mitiga-
tion. To address these challenges, an alternating sources of electricity generation 
such as solar must be embraced and given the necessary attention by opinion lead-
ers, policy makers etc., in developing countries. Solar electricity is clearly one of 
the most promising solutions to the energy crises since it is renewable and available 
to all developing countries. 
 Electricity generated from solar energy could come as a simple system of 
photovoltaic module that can be used to power basic services such as lighting, ra-
dio, television, computer, internet devices and operation of small appliances. An-
other system could comprise of the photovoltaic module which converts the solar 
radiation into electricity; rechargeable battery which stores the generated energy for 
use in the night and during cloudy days; charge controller which controls the charg-
ing of the battery; an alternative current (AC) inverter to convert direct current (DC) 
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to AC current, switches, interconnecting wires and (PV) mounting rack (Robert, 
1991). 
 Some developing countries are fully aware of the relevance of modern forms 
of energy supply for their rural areas through the renewable energy source like solar 
electricity and they are making the effort to harness the technology. Few examples 
are Morocco, Kenya, and South Africa. There is evidence that access to electricity 
services in rural areas in the developing world has significant impact on the stand-
ard of living of rural communities. Figure 1 below shows few of the benefits of 
renewable energy. Solar electricity for charging mobile phones improves access to 
communication, social and economic activities of the rural folks. 
 In spite of the great positive impacts enumerated which will make a good case 
for ICTs and sustainable development, the utilization of solar electricity in rural 
areas of developing countries have been extremely poor due to the following rea-
sons:
- lack of education on renewable energy at various levels, 
- lack of qualified solar technicians which result into system failures leading 
to high cost for users, disappointment with the solar electricity and a strong 
negative perception about the technology (Chaurey & Kandpal, 2009), 
- high initial cost of the Technology, 
- lack of a tailored markets and entrepreneurial arrangement, 
- fear of Uncertainty about the development and sustainability of the tech-
nology,
- challenge of import duty tax, tariff and subsidies, 
- lack of definite plans of grid extension. 
Conclusions
 ICTs are growing rapidly in developing countries, but its benefits on general 
development have been heavily concentrated amongst the few urban dwellers be-
cause majority does not have access to ICT backbone networks. However, the pro-
vision of clean, reliable and available electricity through the use of solar photovolta-
ic electricity will make ICT available, accessible and affordable especially to the 
rural majority of the population. The expansion of ICT facilities has the potential of 
enhancing small scale businesses, healthcare delivery and improvement in educa-
tion.
 Electricity generation from the direct sun shine promises to minimize the chal-
lenges of energy crises in developing countries as well as accelerating sustainable 
development and reducing the effect of climate change. The approach to minimize 
the energy crises in developing countries is as modeled in figure 1. Sustainable 
Energy Application for Development (SEAD) model in figure 1 shows a direct 
linkage of solar photovoltaic electricity production to economic development result-
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ing in extra income for small and medium scale enterprises (SMEs), creating em-
ployment and saving on use of kerosene fuel. The social developmental gains are 
access to information via radio and TV sets, telephone and internet, improvement in 
healthcare delivery through storage of vaccines, extended period of night health 
services. Other benefits are access to educational media, extended hours of studies, 
etc. With regards to the environment; solar PV will reduce the indoor smoke from 
oil-base equipment and reduce the per capita carbon dioxide (CO2) emission. 
 Efforts must be made to establish good photovoltaic markets and tailored 
business model, appropriate training for the installation and maintenance techni-
cians, appreciation of solar electricity as one of the major energy component, lower-
ing initial cost of the PV technology, providing subsidies, import tax exemption and 
finally considering electricity as one of the basic necessities of live. 
The assessment of solar photovoltaic electricity in ICT... 435
Literature 
1. Atkinson, R., Castro, D., & Ezell, S. J. (2009). The Digital Road to Recovery: 
A Stimulus Plan to Create Jobs, Boost Productivity and Revitalize America. The In-
formation Technology and Innovation Foundation.
2. Avgerous, C. (2003). The Link between ICT and economic growth in the discourse 
of development. In M. Korpela, R. Montealegr, & A. Poulymenakou, Organiza-
tional Information Systems in the Context of Globalization (pp. 373–386). New 
York: Springer. 
3. Baqir, M. N. (2009). A Qualitative Inquiry of ICT Based Socio-Economic Devel-
opment in Developing Countries: The Case of Pakistan.
4. Beardsley, S., Enriquez, L., Bonin, S., Sandoval, S., & Brun, N. (2010). Fostering 
the Economic and Social benefits of ICT. Geneva: World Economic Forum. 
5. Berkhowt, P., Muskens, J., & Velthuijsen, J. (2000). Defining the Rebound Effect. 
Energy Policy, 425–432.
6. Chaurey, A., & Kandpal, T. (2009). Carbon Abatement Potential of solar Home 
System in India and their cost reduction due to carbon finance. Energy Policy, 115–
125.
7. Connected Urban Development (2013). Green ICT Infrastructure. Connected 
Urban Development. 
8. Dale, J. W. (2001). Information Technology and the U.S. Economy. Harvard: 
Department of Economics, Harvard University. 
9. Damasen, I. P. (2010). Solar Power Generation for ICT and 
SustainableDevelopment in Emerging Economies.
10. European Commission (2006). Effect of ICT on Economic Growth. Brussels: 
European Commission. 
11. Forneld, D. M., Delaunay, G., & Elixmann, D. (2008). The Impact of Broadband on 
Growth and Productivity. Dusseldorf: European Commission. 
12. GESI. (2008). Smart 2020: Enabling the low-carbon Economy in the information 
Age. GESI. 
13. Goldemberg, J., Rovere, E., & Coelho, S. (2004). Expanding Electricity Access to 
Brazil. Energy for Sustainable Development, 86–94.
14. Heiskenen, E., & Jalas, M. (2003). Can Services lead to radical eco-efficiency 
improvement?- A review over the debate and evidence. Corpoarte Soial 
Responsibility and Environmental impact, 186–198. 
15. Institute of Statistical, Social and Economic Research, University of Ghana (2005). 
Guide to Electric Power in Ghana. Accra. 
16. John, H. (2010). ICT and the Environment in Developing Countries. Advances in 
Information and Communication Technology (No.76), 236–247.
17. Kroes, N. (2011). How ICT helps developing countries: some Kenya case studies.
European Commission. 
Kenneth K. Tsivor, D.M.O. Adjin 436
18. Kuppusamy, M., Raman, M., & Lee, G. (2009). Whose ICTs Investment Matters to 
Economic Growth; Private or Public? The Malaysian Perspective. Electronic 
Journal of Information Systems in Developing Countries, 1–19.
19. Leblois, A. (2004). The impact of Information Technology on Business Education 
in Emerging Markets. Business Education in Emerging Markets. Georgia. 
20. Madon, S. (2000). The Internet and Socio-Economic Development: Exploring the 
Interaction. Information Technology and People, 85–101. 
21. McCauley, D. (2004). Reaping the benefits of ICT Europe's productivity challenge.
The Economist. 
22. Ngoma, S. (2010). ICT in Education: Catalyst for economic growth in the Congo.
23. Ospina, A. V., & Heeks, R. (2010). Unveiling the links between ICTs and Climate 
Change in Developing Countries: A scoping study. Machester. 
24. Robert, S. (1991). Apractical Guide to Design and Installating Photovoltaic 
System. London: Prentice Hall Europe. 
25. Roeth, H., & Wokeck, L. (2011). ICT and Climate Change Mitigation in Emerging 
Economies.
26. Saccaggi, B. (2011). Information and Communication Technology in Africa: The 
benefits of a Connected Continent. Consultancy Africa Intelligence.
27. The Boston Consulting Group (2008). Smart 2020: Enabling the low carbon 
economy in the information age. U.S. Report Addendum. 
28. Tsivor, K. K. (2011). Renewable Energy (green ICT): Support for Mobile 
Communication in Africa. IEEE Xplore, 1–6. 
29. United Nations (2010). New and Emerging Technologies: Renewable Energy for 
Development. Geneva: United Nations. 
30. Walsham, G. (2010). ICT for broader Development in India: An Analysis of the 
literature. Electronic Journal of information systems in developing countries, 1–20.
31. World Bank (2010). Development and Climate. World Bank. 
TITLE: THE ASSESSMENT OF SOLAR PHOTOVOLTAIC ELECTRICITY  
IN ICT FOR SUSTAINABILITY IN DEVELOPING COUNTRIES 
Summary 
 Poor basic infrastructure and reliable electricity supply play a significant role in 
development of Information, Communication Technologies (ICT) industry and could 
eventually lead to attaining sustainable development, particularly in emerging econo-
mies. From research studies, quality electricity supply has been an integral part of eco-
nomic, social and environmental development of society. The demand for electricity in 
both residential and industrial sectors of developing countries is most likely to increase 
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as a result of growing increase in appetite for modern gadgets coming out of industriali-
zation and increase in population and urbanization. Unfortunately, electricity delivery in 
the third countries is so much appalling due to limited electricity generating capacity, 
poor distribution networks, etc. which is hindering effective development including the 
ICT industry in these countries. To address some of these challenges locally without 
recourse to importation of fossil fuel energy resources that will compromise sustainable 
development goals, it is important that locally, abundantly and freely available energy 
source such as solar electricity are given priority by policy makers, researcher and in-
dustries in third world countries. Solar electricity should be of interest to the energy 
sector in third world economies because it offers the possibility of generating renewable 
electricity using sunlight, a resource that is widely and freely available in most third 
world countries, if not all the. The aim of this paper is to examine and draw attention to 
the potential benefits of solar electricity generation for access to and use of ICT by 
showing the major contribution of solar electricity in various sectors such as economic, 
social and environmental benefits in developing countries. We conclude with discussion 
on the solar electricity generation in third world countries and their strategies for pro-
moting solar power generation for increased access to ICT by people and sustainable 
development of society. 
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Szko a G ówna Handlowa w Warszawie
PROBLEM PRZECI ENIA INFORMACYJNEGO  
A INTEGRACJA SYSTEMÓW INFORMATYCZNYCH 
Wprowadzenie 
Celem artyku u jest przedstawienie problemu przeci enia informacyjnego 
kadry zarz dzaj cej przedsi biorstwami w kontek cie mo liwo ci wspó czesnych 
systemów informatycznych zarz dzania. Na zagadnienie przeci enia informacyj-
nego zwraca si  uwag  co najmniej od kilkunastu lat, od kiedy gwa townie zacz a 
rosn  dost pno  ró norodnych danych maj cych potencjalne znaczenie w proce-
sach zarz dzania. Dost pno  ta jest wynikiem rozwoju technologii informatycz-
nych, które s  sprawc  problemu i jednocze nie metod  jego rozwi zania. 
W zakresie systemów informatycznych zwrócono w artykule uwag  na zagad-
nienia ich integracji, w szczególno ci w aspekcie integracji danych. Odniesiono si  
do roli zintegrowanych systemów informatycznych klasy ERP, a tak e do koncepcji 
hurtowni danych i oprogramowania na niej bazuj cego. W tej drugiej grupie opro-
gramowania obok analitycznej funkcji informacyjnej podkre lono znaczenie funkcji 
syntetycznej, jako przynajmniej cz ciowo odpowiadaj cej na problemy przeci e-
nia informacyjnego. 
1. Dost p do informacji na potrzeby zarz dzania dzia alno ci  przedsi biorstwa
Informacje zawsze towarzyszy y procesom zarz dzania dzia alno ci  przed-
si biorstwa, jednak nigdy nie przypisywano im równie du ego znaczenia, jak to ma 
miejsce w ostatnich latach. Rola informacji oraz umiej tnego nimi zarz dzania 
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systematycznie ro nie1. Coraz wi ksze znaczenie przypisywane informacjom po-
wodowane jest zg aszaniem przez kadr  mened ersk  coraz wi kszych potrzeb 
informacyjnych. Zapotrzebowanie na informacje po stronie kadry kierowniczej 
przedsi biorstwa systematycznie wzrasta, poniewa :
- dost p do informacji jest postrzegany jako podstawowy element racjonal-
nego procesu decyzyjnego, maksymalizuj cego prawdopodobie stwo pod-
j cia w a ciwej decyzji,
- stosunkowo cz sto informacje s  wykorzystywane ex post, tj. w celu uza-
sadnienia ju  podj tej decyzji,
- stosunkowo du a ilo  informacji gromadzona jest „na wyrost”, w celu wy-
cznie prawdopodobnego (niekoniecznie pewnego) ich wykorzystania 
w przysz o ci,
- dost p do informacji sam w sobie postrzegany jest jako czynnik maj cy 
pozytywne prze o enie na procesy zarz dzania2.
Informacja jest punktem wyj cia procesu decyzyjnego, sprowadzaj cego si  
do transformacji informacji bazowej w innego rodzaju informacj  – decyzj 3. Istot-
ny wp yw na wzrost znaczenia informacji we wspó czesnym przedsi biorstwie ma 
aktualnie obserwowany trend – zarówno danych, jak i powstaj cych na ich podsta-
wie informacji systematycznie przybywa. Wed ug szacunków przedstawionych 
przez IDC ca kowita ilo  informacji znajduj cych si  w posiadaniu ludzko ci
wzrasta w rednim tempie oko o 60% rocznie. Równolegle zwi ksza si  znaczenie 
tzw. informacji komercyjnych, a wi c generowanych, a nast pnie gromadzonych, 
magazynowanych i przetwarzanych przez przedsi biorstwa – ich udzia  w ogólnej 
ilo ci informacji b d cych w posiadaniu ludzko ci ro nie rednio o oko o 4% rocz-
nie4.
Dynamiczny wzrost ilo ci informacji dost pnych dla przedsi biorstw dodat-
kowo zwi ksza ju  i tak du e potrzeby informacyjne kadry mened erskiej. Rosn ca
ilo  informacji dost pnych dla przedsi biorstw oraz ich kadry mened erskiej ma 
negatywny wp yw na przeci tny poziom jako ci informacji znajduj cych si  
w gestii tych przedsi biorstw. Wed ug bada  Accenture z 2007 roku ponad 50% 
osób zajmuj cych stanowiska kierownicze w Stanach Zjednoczonych oraz Wielkiej 
Brytanii uwa a, e wi kszo  informacji, które do nich docieraj , nie jest dla nich 
istotna. Co wi cej, oko o 40% osób zajmuj cych stanowiska mened erskie w Sta-
nach Zjednoczonych oraz Wielkiej Brytanii przyznaje, e co najmniej raz w tygo-
1  P. Drucker: Zarz dzanie w XXI wieku, Warszawa 2000, s. 113–117. 
2  H. Butcher: Meeting managers’ information needs, London 1998, s. 53. 
3 C. St pniak: Przedsi biorstwo jako rodowisko systemu informacyjnego, w: Wst p do 
systemów informacyjnych zarz dzania w przedsi biorstwie, red. A. Nowicki, Wydawnictwo 
Politechniki Cz stochowskiej, Cz stochowa 2002, s. 25.
4  J.F. Gantz et al.: The Expanding Digital Universe, IDC White Paper, 2007. 
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dniu podejmuje decyzj , która okazuje si  b dna, a podj ta zosta a na skutek wy-
korzystania niew a ciwych lub b dnych informacji5.
2. Problem przeci enia informacyjnego
Wszystkie opisane wy ej procesy – tj. rosn ce zapotrzebowanie na informacje 
po stronie kadry kierowniczej, rosn ca ilo  informacji dost pnych dla przedsi -
biorstw oraz coraz ni szy przeci tny poziom jako ci informacji b d cych w gestii 
tych przedsi biorstw – stanowi  bezpo redni  przyczyn  tzw. przeci enia infor-
macyjnego (information overload), stosunkowo nowego wyzwania, z którym zmu-
szona jest radzi  sobie kadra kierownicza wspó czesnego przedsi biorstwa. 
W obiegu znajduje si  co najmniej kilka równorz dnych definicji przeci enia 
informacyjnego. Najcz ciej definiowane jest ono jako: 
- sytuacja, w której dost pna ilo  informacji uznanych za istotne z punktu 
widzenia danej osoby lub organizacji nie daje mo liwo ci przetworzenia 
tych informacji, uniemo liwiaj c tym samym przeprowadzenie pó niejsze-
go wnioskowania, 
- sytuacja, w której ca kowita dost pna ilo  informacji nie daje mo liwo ci 
wybrania i zgromadzenia tych, które s  istotne dla danej osoby lub organi-
zacji6.
Zjawisko przeci enia informacyjnego nasila si  od kilkunastu lat. Ju  wed ug 
bada  Routers z 1997 roku, w powszechnym odczuciu kadry kierowniczej, jego 
bezpo redni  przyczyn  jest post p technologiczny oraz dynamiczny rozwój sieci 
Internet – uwa a tak oko o 80% osób zajmuj cych stanowiska mened erskie 
w krajach rozwini tych. Niemniej zjawisko przeci enia informacyjnego ma obec-
nie istotny wp yw na codzienn  prac  osób zatrudnionych na stanowiskach mene-
d erskich. Ponad 60% osób zajmuj cych stanowiska kierownicze w krajach rozwi-
ni tych uwa a, e dociera do nich zbyt du o informacji, aby mo liwe by o ich efek-
tywne zgromadzenie i przetworzenie. Niespe na 50% osób zajmuj cych stanowiska 
mened erskie w krajach rozwini tych czuje si  zmuszone do pracowania po godzi-
nach w celu zgromadzenia i przetworzenia jak najwi kszej ilo ci istotnych dla ich 
pracy informacji7.
5 Accenture: Managers Say the Majority of Information Obtained for Their Work Is Use-
less, Accenture Survey Finds, 2007, http://newsroom.accenture.com/article_display.cfm?article_ 
id=4484.
6  A. Edmunds, A. Morris: The problem of information overload in business organizations: 
a review of the literature, „International Journal of Information Management” 2000, nr 1/20. 
7  Reuters: Glued to the Screen: an investigation into information addiction worldwide,
1997, za: http://www.zdnet.com/data-overload-causing-addiction-reuters-3002067297/. 
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Poniewa  informacja jest dla kadry mened erskiej zasobem o kluczowym zna-
czeniu, osoby pracuj ce na stanowiskach kierowniczych zmuszone zosta y do wy-
pracowania we w asnym zakresie ró nego rodzaju sposobów radzenia sobie z nad-
miern  i stale rosn c  ilo ci  informacji. Do najcz ciej spotykanych metod radze-
nia sobie z przeci eniem informacyjnym nale :
- wdra anie i stosowanie osobistych narz dzi do zarz dzania informacjami,
- selektywne wykorzystywanie dost pnych róde  informacji, rezygnowanie 
z wykorzystania róde  informacji uznanych za niewarte uwagi,
- korzystanie ze wsparcia brokerów informacji (gromadzenie informacji) 
oraz analityków (przetwarzanie informacji).
Jednak pomimo wypracowania specyficznych metod radzenia sobie z przeci -
eniem informacyjnym osoby zajmuj ce stanowiska kierownicze nie s  i nie b d  
w stanie poradzi  sobie z nadmiern  i stale rosn c  ilo ci  informacji. Istota prze-
ciwdzia ania problemowi przeci enia informacyjnego winna koncentrowa  si  nie
wokó  poszczególnych jednostek tworz cych organizacj , lecz wokó  organizacji 
jako ca o ci. Mo na dostrzec dwa g ówne czynniki decyduj ce o odczuwanej przez 
kadr  kierownicz  intensywno ci przeci enia informacyjnego: funkcjonalno  
systemu informacyjnego oraz liczba róde  informacji.
Pierwszym wymienionym czynnikiem, maj cym bezpo rednie prze o enie na 
intensywno  przeci enia informacyjnego w odczuciu osób pe ni cych funkcje 
mened erskie, jest funkcjonalno  dzia aj cego w ramach przedsi biorstwa systemu 
informacyjnego. Wed ug wspomnianego wcze niej badania Accenture prawie 60% 
osób zajmuj cych stanowiska kierownicze w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej 
Brytanii uwa a, e nie jest w stanie dotrze  do wszystkich istotnych dla ich pracy 
informacji, poniewa  system gromadzenia i przechowywania informacji funkcjonu-
j cy w ramach ich przedsi biorstwa nie spe nia w a ciwie swojej roli. Ponad 40% 
mened erów jest przekonanych, e dotarcie do informacji dotycz cych przedsi -
biorstwa, w którym pracuj , stanowi wyzwanie. Dla porównania, dotarcie do in-
formacji na temat przedsi biorstw konkurencyjnych jako wyzwanie jest postrzega-
ne jedynie przez oko o 30% osób8.
Drugim czynnikiem, który ma bezpo rednie prze o enie na intensywno  
przeci enia informacyjnego, jest liczba wewn trznych róde  informacji funkcjo-
nuj cych w ramach przedsi biorstwa, które musi wykorzystywa  kadra kierowni-
cza. Niespe na 60% osób zajmuj cych stanowiska kierownicze uwa a, e pozyska-
nie wszystkich istotnych dla ich pracy informacji dotycz cych przedsi biorstwa, 
w którym pracuj , wymaga dotarcia do zbyt du ej liczby wewn trznych róde  
danych. Przeci tnie musz  oni skorzysta  z trzech takich róde  w celu pozyskania 
kompletu istotnych dla ich pracy informacji. Co wi cej, oko o 40% mened erów 
uwa a, e wykorzystanie wewn trznych róde  informacji jest problematyczne. 
8 Accenture, op. cit.
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Dzieje si  tak przede wszystkim z powodu z o onej i skomplikowanej struktury 
przedsi biorstwa oraz z powodu niedostatecznej ch ci dzielenia si  informacjami
przejawianej przez inne zatrudnione w przedsi biorstwie osoby9.
Interesuj ce s  tak e wyniki bada  przeprowadzonych w innym obszarze kul-
turowym – w Singapurze – na grupie lokalnych mened erów. Wykaza y one, e 
osoby pe ni ce funkcje kierownicze korzystaj  na co dzie  z szeregu niezsynchro-
nizowanych ze sob  róde  informacji. Mened erowie, którzy wzi li udzia  w bada-
niu, wykorzystywali rednio 14 ró nych, stosunkowo ogólnie zdefiniowanych ró-
de  informacji, a pozyskane za ich po rednictwem informacje wykorzystywali do 
podejmowania decyzji dotycz cych 19 ró nych, równie  stosunkowo ogólnie zdefi-
niowanych obszarów biznesowych. Przyk adowo, w celu pozyskania informacji 
dotycz cych efektywno ci przedsi biorstwa w odniesieniu do wybranych aspektów 
jego dzia alno ci najcz ciej zwracali si  do swoich podw adnych. Aby natomiast 
zdoby  informacje dotycz ce dzia a  przedsi biorstw konkurencyjnych decydenci 
wykorzystywali zazwyczaj sie  swoich osobistych kontaktów biznesowych. Nieste-
ty, mnogo  wykorzystywanych przez mened erów róde  informacji ma negatyw-
ne oddzia ywanie na efektywno  ich pracy – proces tzw. skanowania otoczenia  
w poszukiwaniu informacji zosta  oceniony przez osoby poddane badaniu jako 
czasoch onny. Co wi cej, pomimo wspomnianej mnogo ci wykorzystywanych
róde  informacji mened erowie, którzy wzi li udzia  w badaniu, nadal byli prze-
konani, e nie wykorzystuj  wszystkich dost pnych dla nich róde  informacji
i w konsekwencji nie pozyskuj  istotnych dla ich pracy informacji10.
Cytowane powy ej wyniki ró norodnych bada  dotycz cych przeci enia in-
formacyjnego pochodz  z ró nych okresów z ostatnich kilkunastu lat. Ci g y post p 
technologiczny z jednej strony powinien u atwia  docieranie do potrzebnych da-
nych i w a ciwe porz dkowanie informacji, z drugiej za  strony znacz co zwi ksza 
zbiór danych, w którym musz  si  porusza  decydenci. Zdaniem autorów artyku u 
sytuacja kadry menad erskiej z punktu widzenia dost pu do nadmiernej ilo ci da-
nych nie podlega jakiejkolwiek poprawie, a przeci enie informacyjne stanowi 
powa ne wyzwanie dla osób oraz systemów informacyjnych przedsi biorstw. 
3. Integracja danych w systemach informatycznych 
Pewnym rozwi zaniem przeci enia informacyjnego kadry zarz dzaj cej jest 
w a ciwa integracja systemów informatycznych. Poj cie integracji systemów jest 
bardzo szerokie, w omawianym przypadku interesuj cy jest przede wszystkim 
9 Ibidem.
10  S.M. de Alwis, S.E. Higgins: Information as a tool for management decision making:  
a case study of Singapore, „Information Research” 2001, nr 1/7. 
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aspekt integracji danych. W praktyce oprogramowania wspomagaj cego zarz dza-
nie organizacjami najistotniejsza wydaje si  integracja danych uzyskiwana za po-
moc :
- zintegrowanych systemów informatycznych,
- hurtowni danych wraz z opartymi na nich systemami informatycznymi. 
Zintegrowane systemy informatyczne 
W przypadku zintegrowanych systemów informatycznych, okre lanych za-
zwyczaj jako systemy klasy ERP (Enterprise Resource Planning), integracja da-
nych wyst puje obok innych aspektów integracji, przede wszystkim integracji pro-
cesów biznesowych. Koncepcja systemów klasy ERP by a rozwini ciem wcze niej-
szych koncepcji systemów planowania potrzeb materia owych MRP (Material
Requirement Planning) oraz systemów planowania zasobów produkcyjnych MRP II 
(Manufacturing Resource Planning II). Chocia  systemy klasy ERP wywodz  si  
z logistycznych teorii zarz dzania, lecz poprzez dodawanie kolejnych funkcji zy-
ska y obecn  posta , w której obejmuj równie  inne procesy przedsi biorstwa.
Typowy system tej klasy jest oprogramowaniem transakcyjnym, maj cym na celu 
ewidencjonowanie zachodz cych zjawisk oraz optymalizacj  procesów w organiza-
cji. Definiowany jest przyk adowo jako kompleksowy system wspieraj cy dzia al-
no  przedsi biorstwa w pe nym zakresie jego dzia alno ci, pocz wszy od plano-
wania produkcji i zaopatrzenia, przez zarz dzanie produkcj , rozliczanie zarówno 
ilo ciowe, jak i warto ciowe, zarz dzanie finansami, zasobami ludzkimi i materia-
owymi, a  po sprzeda  i wysy k  gotowych produktów do klienta oraz wsparcie 
dla serwisu11.
Wspó czesne systemy klasy ERP konstruowane s  cz sto z wykorzystaniem 
koncepcji integracji komponentów programowych, w której czy si  autonomiczne 
elementy, w tym ca e aplikacje zawieraj ce dane z ró nych obszarów dzia alno ci 
przedsi biorstwa. Z o ono  wspó czesnych rozwi za  informatycznych wspoma-
gaj cych zarz dzanie, wynikaj ca w du ym stopniu z wch aniania nowych, dot d 
niezale nych aplikacji, powoduje rozmywanie si  poj cia „zintegrowany system 
informatyczny”. Nowy typ rozwi za  nadal ma charakter systemu, ale s absze s  
powi zania pomi dzy jego elementami. Rozwi zanie przestaje by  silnie zintegro-
wan  aplikacj  zbudowan  z modu ów, zaczyna by  systemem integruj cym kom-
ponenty z wykorzystaniem rozwi za  klasy platform integracyjnych. Tym niemniej 
z punktu widzenia niniejszych rozwa a  najistotniejsza jest integracja danych uzy-
skiwana dzi ki spójnej bazie wszystkich danych wykorzystywanych przez opro-
gramowanie i ich jednolitej interpretacji. Omawiana klasa systemów oferowana jest 
zazwyczaj jako standardowe pakiety oprogramowania, które po dan  funkcjonal-
no  uzyskuj  dopiero po przeprowadzeniu procesu kastomizacji podczas wdra a-
11 Komputerowe wspomaganie biznesu, red. A. Nowicki, Placet, Warszawa 2006. 
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nia systemu12. Nale y podkre li , e systemy zintegrowane s u  przede wszystkim 
usprawnianiu procesów biznesowych, czyli celom transakcyjnym, lecz równolegle 
coraz bardziej rozwijana jest funkcja dostarczania ró norodnych danych na potrze-
by zarz dcze i analityczne. 
Hurtownie danych i systemy przetwarzania analityczno-syntetycznego 
Inna sytuacja wyst puje w przypadku hurtowni danych, które wspieraj  przede
wszystkim systemy wspomagania decyzji i s u , poprzez dostarczanie danych, 
wspomaganiu kadry zarz dzaj cej. Wi  si  one z poj ciem rozwi za  klasy BI 
(Business Intelligence). Termin business intelligence definiowany jest jako po -
czenie procesów gromadzenia i magazynowania informacji z procesami ich prze-
twarzania i prezentacji, maj ce na celu wspieranie procesów zarz dzania zachodz -
cych w obr bie przedsi biorstwa13. O ile podstawowym celem systemów transak-
cyjnych (np. klasy ERP) jest informacyjne wspomaganie dzia a  operacyjnych oraz 
przechowywanie danych niezb dnych do wspomagania tych dzia a  i do prezento-
wania sytuacji organizacji w chwili obecnej, to podstawowym celem systemów BI
jest wspomaganie podejmowania decyzji biznesowych, w tym porz dkowanie 
i analiza faktów dotycz cych przesz o ci. Hurtownie danych, które s  podstaw  
dzia ania systemów klasy BI, mo na okre li  jako kopi  danych transakcyjnych 
maj c specjaln  struktur  s u c  analizie14. Jako typowe cechy hurtowni danych 
podaje si : tematyczne uporz dkowanie danych, wbudowany wymiar czasu, nie-
ulotno  danych, integracj  danych15. Hurtownia zawiera nowe, cz sto zorientowa-
ne tematycznie, redundantne struktury danych dostosowane do potrzeb analitycz-
nych. Jest wi c ona miejscem integracji danych pochodz cych z wielu ró nych 
róde  – z systemów transakcyjnych. 
W wi kszo ci definicji hurtowni danych wyst puje s owo „analiza”, systemy 
klasy BI okre lane s  mianem systemów analitycznych, sposób przetwarzania da-
nych okre la si  jako OLAP (on-line analytical processing). W wietle przedsta-
wionych uprzednio rozwa a  dotycz cych przeci enia informacyjnego rodzi si  
pytanie, czy z punktu widzenia kadry zarz dzaj cej chodzi faktycznie przede 
12  Por. J. Wieczorkowski: Metody adaptacji oprogramowania standardowego na potrzeby 
u ytkownika – podstawy klasyfikacji i analizy, w: Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych 
19/2009, red. A. Sobczak, A. Kobyli ski, B. Czarnacka-Chrobot, Szko a G ówna Handlowa 
w Warszawie 2009, s. 171–188; J. Wieczorkowski, P. Polak: Customization of Software Packages 
– Technology and Business Process Perspectives, w: Proceedings of the IADIS International 
Conference Information Systems, International Association for Development of the Information 
Society, M.B. Nunes, P. Isaías, P. Powell (ed.), IADIS Press, Porto 2010, s. 549–552.
13  S. Negash: Business Intelligence, „Communications of the Association for Information 
Systems” 2004, nr 13. 
14  R. Kimball, M. Ross: The Data Warehouse Toolkit, Wiley Computer Publishing, New 
York 2002. 
15  W.H. Inmon: Building the Data Warehouse, Wiley Computer Publishing, New York 
2005.
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wszystkim o analiz , a nie o syntez  danych? Struktury przechowywania danych 
w hurtowniach, w szczególno ci w wielowymiarowych kostkach MOLAP (Multi-
dimensional OLAP), ukierunkowane s , poza gromadzeniem elementarnych szcze-
gó owych faktów, na przechowywanie stale aktualizowanych ró norodnych danych 
zagregowanych. Wynika to z charakteru wi kszo ci zapyta  kierowanych do hur-
towni, które dotycz  nie pojedynczych poszczególnych transakcji, ale danych za-
gregowanych wed ug wymiarów. Z drugiej strony hurtownia powinna by  miej-
scem integracji ró norodnych elementarnych danych ród owych, st d cz sto wy-
korzystywane s  wielowarstwowe architektury hurtowni, w których obok warstwy 
w a ciwej hurtowni gromadz cej dane elementarne znajduje si  warstwa kostek 
MOLAP zorientowana na dane zagregowane. Tym niemniej zdaniem autorów naj-
wa niejsz  dla decydentów rol  w systemach klasy BI odgrywaj  przekrojowe za-
pytania syntetyczne. Wraz ze wzrostem ilo ci danych przechowywanych w formie 
elektronicznej w przedsi biorstwach znaczenie to b dzie stale ros o. St d zdaniem
autorów wspó czesne systemy przetwarzania analitycznego nale a oby nazwa je li 
nie systemami przetwarzania syntetycznego, to chocia  przetwarzania analityczno-
syntetycznego. 
Podsumowanie
Liczne badania, w tym przytoczone w artykule, pokazuj , e w ostatnich la-
tach istotnym problemem dla kadry zarz dzaj cej sta o przeci enie informacyjne. 
Wynika ono z jednej strony z rosn cego zapotrzebowania na informacje, z drugiej  
z rosn cej ilo ci dost pnych danych oraz ich niewystarczaj cej jako ci. Prowadzi to 
do sytuacji, w której nie ma mo liwo ci wybrania i przetworzenia dost pnych istot-
nych danych i w konsekwencji przeprowadzenia odpowiedniego wnioskowania  
w celu podejmowania decyzji zarz dczych.
Sytuacja staje si  wyzwaniem dla systemów informatycznych, które s  naj-
istotniejsz  przyczyn  opisanego stanu. Podstaw  jest odpowiednia integracja da-
nych, realizowana w zintegrowanych systemach informatycznych zarz dzania oraz 
przede wszystkim w hurtowniach danych. Hurtownie s  fundamentem funkcjono-
wania ró norodnych systemów BI – informowania kierownictwa oraz wspomagania 
decyzji – okre lanych cz sto jako systemy przetwarzania analitycznego. W sytuacji 
przeci enia informacyjnego bardzo istotne wydaj si  natomiast mo liwo ci prze-
twarzania syntetycznego. Opiera si  ono g ównie na agregacji danych oraz stale 
aktualizowanych w hurtowni zagregowanych danych, które przechowywane s  
w wielowymiarowych strukturach typu MOLAP. 
Problem przeci enia informacyjnego a integracja systemów… 447
Literatura
1. Accenture: Managers Say the Majority of Information Obtained for Their Work Is 
Useless, Accenture Survey Finds, 2007, 
http://newsroom.accenture.com/article_display.cfm?article_id=4484. 
2. de Alwis S.M., Higgins S.E.: Information as a tool for management decision mak-
ing: a case study of Singapore, „Information Research” 2001, nr 1/7. 
3. Butcher H.: Meeting managers’ information needs, London 1998. 
4. Drucker P.: Zarz dzanie w XXI wieku, Warszawa 2000. 
5. Edmunds A., Morris A.: The problem of information overload in business organi-
zations: a review of the literature, „International Journal of Information Manage-
ment” 2000, nr 1/20. 
6. Gantz J.F. et al.: The Expanding Digital Universe, IDC White Paper, 2007. 
7. Inmon W.H.: Building the Data Warehouse, Wiley Computer Publishing, New 
York 2005. 
8. Kimball R., Ross M: The Data Warehouse Toolkit, Wiley Computer Publishing, 
New York 2002. 
9. Komputerowe wspomaganie biznesu, red. A. Nowicki, Placet, Warszawa 2006. 
10. Negash S.: Business Intelligence, „Communications of the Association for Infor-
mation Systems” 2004, nr 13. 
11. Reuters: Glued to the Screen: an investigation into information addiction world-
wide, 1997, za: http://www.zdnet.com/data-overload-causing-addiction-reuters-
3002067297/. 
12. St pniak C.: Przedsi biorstwo jako rodowisko systemu informacyjnego, w: Wst p 
do systemów informacyjnych zarz dzania w przedsi biorstwie, red. A. Nowicki, 
Wydawnictwo Politechniki Cz stochowskiej, Cz stochowa 2002. 
13. Wieczorkowski J.: Metody adaptacji oprogramowania standardowego na potrzeby 
u ytkownika – podstawy klasyfikacji i analizy, w: Roczniki Kolegium Analiz Eko-
nomicznych 19/2009, red. A. Sobczak, A. Kobyli ski, B. Czarnacka-Chrobot, 
Szko a G ówna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009. 
14. Wieczorkowski J., Polak P.: Customization of Software Packages – Technology 
and Business Process Perspectives, w: Proceedings of the IADIS International 
Conference Information Systems, International Association for Development of the 
Information Society, M.B. Nunes, P. Isaías, P. Powell (ed.), IADIS Press, Porto 
2010.
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THE PROBLEM OF INFORMATION OVERLOAD  
AND INTEGRATION OF IT SYSTEMS 
Summary 
 The problem of information overload is very important for the management of 
modern enterprises. This is due to increased usage of information technology. The pur-
pose of the paper is to present the capabilities of information systems, particularly the 
problems of data integration, as an answer to the information overload. The problem 
was discussed for integrated ERP systems and decision support systems based on data 
warehouse. 
Translated by J drzej Wieczorkowski
ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
ANETA W ODARCZYK
Politechnika Cz stochowska
PAKIET G@RCH JAKO EKONOMETRYCZNO-INFORMATYCZNE NARZ DZIE 
WYKORZYSTYWANE DO POMIARU RYZYKA AKCJI 
Wprowadzenie 
Globalizacja gospodarki wiatowej oraz intensywny rozwój technik kompute-
rowych i telekomunikacyjnych sprawi y, e decyzje inwestycyjne podejmowane s  
na podstawie analiz ogromnych zbiorów danych. Przetworzenie wszystkich dost p-
nych informacji w krótkim czasie w celu oszacowania najwa niejszych parametrów 
inwestycji finansowej, jakimi s  oczekiwana stopa zwrotu oraz ryzyko, wymaga 
stosowania odpowiednich narz dzi wspomagaj cych proces podejmowania decyzji 
inwestycyjnych, na przyk ad ekonometrycznych pakietów komputerowych. Przy-
k adem takiego informatycznego narz dzia jest pakiet G@RCH, stanowi cy jeden 
z modu ów oprogramowania OxMetrics1. Pakiet G@RCH umo liwia u ytkowni-
kom oszacowanie takich miar ryzyka, jak warto  zagro ona (Value at Risk, VaR) 
oraz oczekiwana strata (Expected Shortfall, ESF), a tak e pozwala na weryfikacj  
dok adno ci procesu pomiaru ryzyka rynkowego poprzez przeprowadzenie odpo-
wiednich procedur backtestingowych: test Kupca, test kwantyli dynamicznych En-
gle’a i Manganellego2. W podr czniku u ytkownika oprogramowania G@RCH 6.0 
podkre lana jest atwo  wykonywania analiz ekonometrycznych w tym pakiecie ze 
wzgl du na intuicyjny interfejs u ytkownika, kompatybilno  tego oprogramowania 
z systemem operacyjnym Windows, Mac OS X, Linux, Solaris oraz dost pno  
1  J.A. Doornik: An Introduction to OxMetrics 6– A Software System for Data Analysis and 
Forecasting, Timberlake Consultant Ltd., London 2005, s. 59–63. 
2 Opis poszczególnych miar mo na znale  m.in. w pracy: M. Doman, R. Doman: Mode-
lowanie zmienno ci i ryzyka. Metody ekonometrii finansowej, Wolters Kluwer Polska, Kraków 
2009, s. 196–218. 
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najnowszych, zaawansowanych metod ekonometrycznych wykorzystywanych do 
analiz danych finansowych o wysokiej cz stotliwo ci przedstawionych w postaci 
jedno- lub wielowymiarowych szeregów czasowych3. Celem tego opracowania jest 
przedstawienie mo liwo ci wykorzystania pakietu ekonometrycznego G@RCH  
w procesie pomiaru ryzyka towarzysz cego inwestycjom w akcje wybranych spó ek 
notowanych na GPW w Warszawie w okresie 01.01.2009–31.10.2012.
1. Miary ryzyka estymowane w pakiecie G@RCH 
Pakiet G@RCH umo liwia wyznaczenie jednej z popularniejszych w ród 
uczestników rynku finansowego miary ryzyka, a mianowicie warto ci zagro onej 
(VaR). Value at Risk jest to taka liczba, e prawdopodobie stwo poniesienia straty 
wi kszej ni  VaR na inwestycji w akcje danej spó ki b d  portfel akcyjny, w okre-
lonym horyzoncie czasowym (okresie przetrzymania inwestycji, t), jest równe 
z góry zadanej liczbie (poziomowi tolerancji, )4:
})(|inf{ tt rPrVaR ,                      (1) 
gdzie: rt – stopa zwrotu z inwestycji finansowej, – kwantyl rozk adu stóp zwrotu 
rz du . Zatem warto  VaR (przy poziomie tolerancji ) dla inwestora zajmuj cego 
d ug  pozycj , jest liczb  przeciwn  do wyznaczonego kwantyla rozk adu rz du 5:
)( d ugt VaRrP .                                                                           (2) 
 Równocze nie z warto ci  ryzykown  nale y oszacowa  poziom oczekiwanego 
niedoboru, na podstawie koherentnej miary ryzyka, jak  jest Expected Shortfall 
(ESF1). Miara ta okre la, ile rednio mo na straci  na inwestycji w akcje, bior c pod 
uwag  tylko najwi ksze przeceny akcji, czyli te odpowiadaj ce stopom zwrotu co do 
warto ci bezwzgl dnej wi kszym od warto ci nara onej na ryzyko. Oczekiwana stra-
ta powi zana z warto ci  ryzykown  dla d ugiej pozycji jest obliczana jako6:
].|[)(1 d ugtttd ug VaRrrErESF                                                       (3) 
Kolejn  miar  ryzyka, powi zan  z VaR oraz stanowi c  modyfikacj  ESF1, 
jest wzgl dna oczekiwana strata (ESF2). Estymacja tej miary ryzyka sprowadza si  
3  S. Laurent: Estimating and Forecasting ARCH Models Using G@RCH, Timberlake Con-
sultants Ltd, London 2009, s. 9. 
4  P. Jorion: Value-at-Risk: The New Benchmark for Managing Financial Risk, McGraw- 
-Hill, New York 2000, s. 54.  
5 A W odarczyk: OPF Investment Policy in Poland and Risk Measurement Methodology in 
the Period of Financial Markets Destabilization, w: Ryzyko w dzia alno ci podmiotów 
gospodarczych, red. A. W odarczyk, Sekcja Wydawn. WZ PCz st., Cz stochowa 2011, s. 243.
6  O. Scaillet: Nonparametric Estimation and Sensitivity Analysis of Expected Shortfall,
Mimeo, University Catholique de Louvain, 2000. 
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do wyznaczenia redniej arytmetycznej na podstawie ilorazów stóp zwrotu pocho-
dz cych z lewego ogona rozk adu wzgl dem -kwantyla rozk adu stóp zwrotu7:
].|[)(2 d ugt
d ug
t
td ug VaRrVaR
r
ErESF                  (4) 
Wyznaczenie ESF2 pozwala oceni , w jakim stopniu warto ci zwrotów, dla 
których nast pi o przekroczenie VaR, przewy szaj  co do warto ci bezwzgl dnej
odpowiedni  warto  ryzykown . Pakiet G@RCH umo liwia równie  estymacj  
obydwu przedstawionych powy ej koherentnych miar ryzyka. 
Niezwykle istotn  kwesti  z punktu widzenia inwestora jest okre lenie precy-
zji pomiaru ryzyka poprzez przeprowadzenie odpowiednich procedur backtestingu8.
Spo ród wielu metod testowania wstecznego prezentowany pakiet ekonometryczny 
zawiera test Kupca (LRT) oraz test kwantyli dynamicznych (DQT), przy czym 
warto podkre li , i  wyznaczane miary ESF1 oraz ESF2 równie  mog  dostarczy  
cennych informacji odno nie dok adno ci szacowania warto ci zagro onej w obr -
bie badanej próby. Test Kupca (1995) pozwala oceni  istotno  liczby przekrocze  
oszacowanej warto ci zagro onej wzgl dem liczby wszystkich stóp zwrotów cen 
akcji, na podstawie których wyznaczany by  VaR. W zwi zku z powy szym 
w te cie Kupca weryfikowana jest nast puj ca hipoteza zerowa: H0: f  wobec 
hipotezy alternatywnej: H1: f , przy czym f oznacza frakcj  przekrocze  VaR. 
Sprawdzianem hipotezy zerowej jest nast puj ca statystyka9:
),1()
)1(
)1(log(2 2NTN
NTN
ff
LR                                                  (5) 
gdzie: N – liczba przypadków w ca ej próbie statystycznej, dla których empiryczne 
stopy zwrotu przekracza y prognozy warto ci zagro onej, T – liczba obserwacji  
w szeregu stóp zwrotu.
 Zaproponowany przez Engle’a i Manganellego (2002) test kwantyli dynamicz-
nych, oprócz istotno ci liczby przekrocze  warto ci zagro onej, weryfikuje, czy oce-
ny VaR wyznaczone na podstawie danego modelu matematycznego uwzgl dniaj  
najnowsze informacje o inwestycji finansowej, co przek ada si  na równomierno  
rozk adu przekrocze  VaR w analizowanej próbie statystycznej. W te cie DQT wery-
fikowane s  zatem cznie dwie hipotezy zerowe: ,0]E[:0 tI HitH :0IIH zmienna 
7  G. Trzpiot: Wybrane modele oceny ryzyka. Podej cie nieklasyczne, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2008, s. 22–24.
8  W. Skrodzka: Metody oceny pomiaru warto ci zagro onej w warunkach wzmo onej nie-
stabilno ci rynków finansowych, Prace i Materia y Wydzia u Zarz dzania Uniwersytetu Gda -
skiego 2009, nr 3, s. 551–556.
9  S. Laurent: Estimating and Forecasting ARCH Models Using G@RCH, Timberlake Con-
sultants Ltd, London 2009, s. 141. 
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tHit nie jest skorelowana ze zmiennymi w czonymi do zbioru informacji, gdzie 
tHit oznacza funkcj  wska nikow  zdefiniowan  przez nast puj c  relacj 10:
.)(
1
,,
T
t
d ugttd ugt VaRrIHit                                                   (6) 
Sprawdzianem testu kwantyli dynamicznych jest nast puj ca statystyka11:
),(
)1(
ˆˆ
2 kDQ XX                                                                (7) 
gdzie: ˆ – wektor ocen parametrów modelu: ,ttHit X oszacowanego MNK; 
X – macierz o wymiarach kT zawieraj ca: zmienn  to samo ciowo równ  jeden, 
opó nione zmienne endogeniczne ptt-2t HitHitHit ,......,,1 , dodatkowe zmienne 
egzogeniczne, w tym .tVaR
2. Parametryczne modele wykorzystywane do estymacji warto ci zagro onej 
w pakiecie G@RCH 
Powszechnie stosowan  technik  wyznaczania warto ci zagro onej przez 
uczestników rynku finansowego na ca ym wiecie jest metoda RiskMetrics, jednak e 
badania naukowe dostarczaj  dowodów na to, i  procedura RiskMetrics sprawdza si  
jedynie w sytuacji, gdy rozk ad stóp zwrotu cen instrumentu finansowego jest nor-
malny12. Natomiast kwantyfikacja i pomiar ryzyka towarzysz cego transakcjom za-
wieranym na gie dach papierów warto ciowych wymaga zastosowania specjalnych 
narz dzi ekonometrycznych, które charakteryzuj  si  wysok  precyzj  pomiaru po-
przez uwzgl dnienie typowych dla finansowych szeregów czasowych w asno ci: 
efektu leptokurtozy i „grubych ogonów rozk adu”, efektu autokorelacji, grupowania 
wariancji, efektu asymetrii informacji. Giot i Laurent (2002) proponuj  jako alterna-
tyw  dla RiskMetrics modele klasy AR(FI)MA-GARCH z odpowiednio dobranym 
rozk adem innowacji, których parametry estymowane s  metod  najwi kszej wiary-
godno ci, co z kolei wymaga zastosowania nieliniowych algorytmów optymalizacyj-
10 A. W odarczyk: OPF Investment Policy in Poland and Risk Measurement Methodology in 
the Period of Financial Markets Destabilization, w: Ryzyko w dzia alno ci podmiotów 
gospodarczych, red. A. W odarczyk, Sekcja Wydawn. WZ PCz st., Cz stochowa 2011, s. 246.
11  R.F. Engle, S. Manganelli: CAViAR: Conditional Autoregressive Value at Risk by Re-
gression Quantiles, Mimeo, University of California, San Diego 2002, s. 14. 
12  S. Laurent: Estimating and Forecasting ARCH Models Using G@RCH, Timberlake Con-
sultants Ltd, London 2009, s. 137.  
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nych13. Pakiet ekonometryczny G@RCH oferuje trzy algorytmy optymalizacyjne: 
quasi-newtonowski algorytm BFGS (Broyden, Fletcher, Goldfarb, Shanno) wykorzy-
stywany w zadaniach optymalizacyjnych nie maj cych specjalnych warunków ogra-
niczaj cych oraz posiadaj cych umiarkowan  liczb  zmiennych, algorytm MaxSQPF 
implementuj cy techniki programowania kwadratowego do maksymalizacji funkcji 
nieliniowych (zalecany przy estymacji modelu z na o onymi warunkami na stacjo-
narno  i dodatni  okre lono  wariancji warunkowej procesu), algorytm symulowa-
nego wy arzania MaxSA (simulated annealing) wykorzystywany przy optymalizacji 
nieg adkich funkcji posiadaj cych wi cej ni  jedno maksimum lokalne14.
 Warto  VaR na kolejny okres, tzn. t+1, wyznaczana na podstawie parame-
trycznego modelu klasy AR(FI)MA-GARCH dla inwestora zajmuj cego d ug  
pozycj  w transakcji finansowej, opisywana jest przez relacj 15:
zVaR pt
p
td ugt 11;1 ,                                                            (8) 
gdzie: pt 1 – prognoza na okres t+1 redniej warunkowej procesu stóp zwrotu spo-
rz dzana z modelu klasy AR(FI)MA, pt 1 – prognoza na okres t+1 wariancji wa-
runkowej procesu stóp zwrotu sporz dzana z modelu klasy GARCH, z – kwantyl 
rz du rozk adu standaryzowanych, niezale nych reszt modelu o zerowej redniej 
i jednostkowej wariancji. 
Rola u ytkownika pakietu G@RCH polega na specyfikacji równa  modelu 
klasy AR(FI)MA-GARCH oraz doborze odpowiedniego rozk adu teoretycznego dla 
standaryzowanych reszt modelu. Decyzje u ytkownika powinny zale e  od wyni-
ków testów statystycznych weryfikuj cych nast puj ce w asno ci finansowych 
szeregów czasowych: efekt leptokurtozy i „grubych ogonów” rozk adu stóp zwrotu 
(statystyki opisowe oraz test Jarque-Bera, wykres kwantyl-kwantyl), stacjonarno ci 
(testy ADF, KPSS), istotnych zale no ci autokorelacyjnych w stopach zwrotu cen 
akcji (test Boxa-Pierce’a, funkcja ACF, PACF), efektu grupowania wariancji (test 
Boxa-Pierce’a dla kwadratów stóp zwrotu, test LM ARCH Engle’a), efektu d ugiej 
pami ci (test GPH, estymator Robinsona, test R/S). Wszystkie wymienione wy ej 
procedury testowe s  dost pne w pakiecie G@RCH w module Descriptive Statisti-
cs. Specyfikacj  równania redniej warunkowej procesu mo na przeprowadzi  
w zak adce Model Settings, rozwijaj c funkcj  AR(FI)MA, w której nale y z góry
wybra  rz d cz ci autoregresyjnej, rz d cz ci redniej ruchomej oraz ewentualnie 
13 Przyk ad zastosowania modeli AR(FI)MA-GARCH ze sko nym rozk adem t-Studenta do 
szacowania VaR na gie dach towarowych mo na znale  w pracy: P. Giot, S. Laurent: Market
Risk in Commodity Markets: A VaR Approach, „Energy Economics” 2003, nr 5, s. 435–457.
14  J.A. Doornik: An Introduction to OxMetrics 6 – A Software System for Data Analysis and 
Forecasting, Timberlake Consultant Ltd., London 2005, s. 40–45. 
15 Szczegó owy opis uogólnionych modeli autoregresyjnych z warunkow  
heteroskedastyczno ci  mo na znale  m.in. w: R.S. Tsay: Analysis of Financial Time Series,
John Wiley & Sons Inc., New Jersey 2005, s. 113–131.
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zaznaczy  opcj  estymacji parametru integracji u amkowej. Parametry równania 
wariancji warunkowej procesu mo na okre li  rozwijaj c funkcj  GARCH i wybiera-
j c stopie  opó nienia dla kwadratów reszt modelu oraz dla wariancji warunkowej 
procesu. Dodatkowo nale y rozwin  funkcj  Model, aby wybra  jedn  z mo liwych 
do oszacowania w pakiecie G@RCH specyfikacji równania wariancji warunkowej: 
GARCH, EGARCH, GJR, APARCH, IGARCH, RiskMetrics, FIGARCH, 
FIEGARCH, FIAPARCH, HYGARCH16. W tej samej zak adce Model Settings u yt-
kownik oprogramowania powinien wybra  jeden z czterech dost pnych teoretycz-
nych rozk adów dla standaryzowanych reszt modelu: rozk ad Gaussa, rozk ad 
t-Studenta, uogólniony rozk ad b du (GED), sko ny rozk ad t-Studenta. Procedura 
estymacji zostanie uruchomiona po dokonaniu przez u ytkownika pakietu G@RCH 
wyboru jednego z trzech opisanych powy ej algorytmów optymalizacyjnych.
Nast pny etap, zwi zany ju  z weryfikacj matematycznego modelu warto ci 
zagro onej, realizowany jest w module Test Menu poprzez rozwini cie zak adki Tests.
Etap ten polega na poddaniu procedurze weryfikacyjnej reszt modelu ze wzgl du na 
wyst powanie efektu autokorelacji (test Boxa-Pierce’a), efektu ARCH (test Boxa-
Pierce’a dla kwadratów reszt, test LM ARCH, test RBD), zgodno ci dopasowania rozk a-
du teoretycznego z rozk adem empirycznym (test obci ono ci znaków, test zgodno ci 
Pearsona) oraz stabilno ci uzyskanych ocen parametrów modelu (test Nybloma). Program 
G@RCH wylicza równie  warto ci czterech kryteriów informacyjnych: Akaike, Hannan- 
-Quinn, Schwartz, Shibata, na podstawie których spo ród kilku oszacowanych modeli dla 
danego szeregu stóp zwrotu mo na wybra  ten najlepszy, czyli przekazuj cy relatywnie 
du o informacji o zjawisku przy zachowaniu oszcz dnej specyfikacji równa .
Kolejny krok analizy, zmierzaj cy do wyznaczenia miar ryzyka inwestycji 
w akcje, zwi zany jest z estymacj  warto ci zagro onej dla kolejnych okresów poza 
badan  prób na podstawie wybranego w procesie weryfikacji modelu stóp zwrotu 
akcji klasy AR(FI)MA-GARCH, zgodnie z relacj  (8). Korzystaj c z rolowanego 
menu programu G@RCH, nale y w module Test Menu rozwin  zak adk  Forecast
i wybra  poziom tolerancji oraz liczb  okresów, dla których sporz dzana b dzie 
prognoza VaR. U ytkownik programu G@RCH mo e uruchomi  dost pne proce-
dury backtestingu w zak adce Tests w panelu VaR in-sample Tests poprzez okre le-
nie poziomu tolerancji oraz wybranie opcji Kupiec LRT oraz ESF measures, które 
umo liwiaj  oszacowanie odpowiednich miar zgodnie z relacjami (3)–(5), na pod-
stawie badanego szeregu stóp zwrotu akcji. Dodatkowo po wybraniu opcji Dynamic
Quantile Tests oraz okre leniu liczby opó nionych zmiennych wska nikowych (6) 
pakiet G@RCH przelicza warto ci statystyki DQT oraz odpowiadaj cy im poziom 
istotno ci testu zgodnie ze wzorem (7)17.
16  S. Laurent: Estimating and Forecasting ARCH Models Using G@RCH, Timberlake Con-
sultants Ltd, London 2009, s. 75–92.
17 Ibidem, s. 140–148. 
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3. Weryfikacja oszacowa  miar ryzyka akcji dla wybranych spó ek 
notowanych na GPW w Warszawie w pakiecie G@RCH 
Badania empiryczne dotycz ce konstrukcji parametrycznego modelu warto ci 
zagro onej zosta y przeprowadzone na podstawie dziennych kursów zamkni cia 
akcji spó ek wchodz cych w sk ad indeksu WIG20 (sk ad na dzie  27.12.2012), 
które by y notowane na GPW w Warszawie w okresie 01.01.2009–31.10.201218.
Dla poszczególnych szeregów stóp zwrotu akcji estymowane by y ró ne modele 
klasy ARFIMA(1,D,1)–FIGARCH(1,d,1) z rozk adem t-Studenta, GED i sko nym 
t-Studenta, aby ostatecznie na podstawie jednego wybranego dla ka dej akcji mode-
lu wyznaczy  miary ryzyka: VaR, ESF1, ESF2, zgodnie z procedur  opisan  
w poprzedniej cz ci opracowania. W tabeli 1 dla wybranych akcji zaprezentowano 
specyfikacje modeli warto ci zagro onej, warto ci miar ryzyka charakteryzuj cych 
procentowe straty z inwestycji w akcje w jednodniowym okresie przetrzymania (dla 
poziomu tolerancji 0,05) oraz wyniki procedur backtestingowych.
Tabela 1 
Oszacowania miar ryzyka oraz wyniki testowania wstecznego VaR dla wybranych spó ek19
Akcje Model matematyczny Pro-
gnoza 
VaR
ESF1 ESF2 LRT p-value DQT p-
value 
Assecopol AR(1)-GARCH(1,1) t-
Studenta 
-2,478      -4,036      1,388 0,150       0,699       4,988       0,545 
Boryszew AR(1)-GARCH(1,1) t-
Studenta 
-5,173      -7,107      1,442 0,233       0,629       9,307      0,157 
BRE AR(0)-
FIGARCH(1,0.78,1) 
t-Studenta 
-1,476      -5,268      1,3722 0,001  0,971       19,187     0,004 
GTC AR(0)-APARCH(1,1) 
sko ny t-Studenta 
-3,084      -5,552      1,410 0,2801      0,597       12,317      0,055 
Handlowy AR(0)-GARCH(1,1) 
t-Studenta 
-2,3 -4,724      1,512 0,459       0,498       8,972       0,175 
Kernel AR(1)-
FIGARCH(1,0.46,1) 
t-Studenta 
-3,032      -5,400      1,417 0,609       0,435      3,436       0,752 
KGHM ARFIMA(1,-0.1,0)- 
GARCH(1,1)
t-Studenta 
-2,703      -6,080      1,585 0,033      0,856       6,072       0,415 
Lotos AR(1)-GARCH(1,1) 
t-Studenta 
-3,915      -4,943      1,347 0,669       0,413       11,766      0,068 
Pekao AR(0)-GARCH(1,1) 
t-Studenta 
-1,973      -4,994      1,353 0,459       0,498       9,958       0,126 
PGNiG AR(1)-GARCH(1,1) 
t-Studenta 
-2,654      -3,559      1,410 0,001      0,971       3,964      0,682 
18  www.gpwinfostrefa.pl. 
19  Autorka w tym opracowaniu prezentuje oszacowane miary ryzyka oraz wyniki testowa-
nia wstecznego jedynie dla poziomu tolerancji 0,05, natomiast weryfikacja matematycznych 
modeli warto ci zagro onej by a przeprowadzona równie  dla poziomów tolerancji 0.025, 0.010, 
0.005.
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PKN
Orlen 
AR(0)-GARCH(1,1) 
t-Studenta 
-3,859      -4,923      1,328 0,108       0,743       26,293    0,000 
PKOBP AR(0)-GARCH(1,1) 
t-Studenta 
-2,085      -4,536      1,316 1,201       0,273       9,836       0,132 
Synthos AR(1)-GARCH(1,1) 
t-Studenta 
-2,926      -5,453      1,450 0,597        0,440       10,508      0,105 
TPSA AR(1)-GARCH(1,1) 
t-Studenta 
-2,776      -4,600      1,835 0,012 0,914       2,625       0,854 
TVN AR(1)-
FIGARCH(1,0.54,1) 
t-Studenta 
-3,51        -5,575      1,399 0,916       0,338 3,090       0,797 
WIG20 ARFIMA(1,-0.06,0)- 
GARCH(1,1)
t-Studenta 
-1,363      -3,043      1,402 2,250       0,134       15,449      0,017 
ród o:  obliczenia w asne w pakiecie G@RCH; pogrubione warto ci p-value wskazuj  na 
konieczno  odrzucenia hipotezy zerowej na poziomie istotno ci 0,05.
 Przedstawione w tabeli 1 prognozy warto ci ryzykownej na dzie  02.01.2013 
roku daj  podstawy do wnioskowania, i  w jednodniowym horyzoncie czasowym 
potencjalnie najmniej mo na by o straci  na inwestycjach w akcje banków: BRE 
i Pekao oraz portfel indeksu WIG20, podczas gdy na najwi ksze potencjalne straty 
nara eni byli inwestorzy posiadaj cy akcje spó ek Boryszew, Lotos, PKN Orlen. 
Specyfikacj  modeli ekonometrycznych u ytych do estymacji warto ci zagro onej 
dla poszczególnych akcji i indeksu WIG20 mo na uzna  za odpowiedni  na pod-
stawie wyników przeprowadzonego testu Kupca, które wskazywa y na to, i  
w ka dym przypadku stopa przekrocze  VaR nieistotnie ró ni a si  od zadanego 
a priori poziomu tolerancji.  
Rys. 1. Kszta towanie si  zmienno ci stóp zwrotu akcji TPSA w okresie 01.01.2009–
31.10.2012.
ród o:  opracowanie w asne w pakiecie G@RCH.
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Analizuj c rysunek 1 mo na zauwa y , i  w okresach gwa townych waha  
kursu zamkni cia akcji TPSA warto  ryzykowna wyznaczana z modelu teoretycz-
nego na poziomie istotno ci 0,05 by a niedoszacowana, jednak e wyniki testu LRT 
nie potwierdzaj  istotno ci liczby przekrocze  VaR. Test kwantyli dynamicznych 
wskazuje, i  w przypadku wi kszo ci akcji warto  nara ona na ryzyko zosta a 
oszacowana poprawnie. Jedynie dla akcji BRE, PKN Orlen oraz portfela indeksu 
WIG20 statystyka DQT potwierdza wyst powanie istotnych zale no ci autokorela-
cyjnych w szeregu warto ci funkcji wska nikowej (6), zatem rozk ad liczby prze-
krocze  VaR w analizowanej próbie nie jest równomierny. Analizuj c warto ci 
koherentnych miar ryzyka zamieszczone w tabeli 1, mo na zauwa y , i  w sytuacji 
gdy stopy zwrotu poszczególnych akcji przekracza y 5% VaR, oczekiwana warto  
straty z tytu u zakupu akcji by a najni sza dla inwestorów wybieraj cych spó ki 
PGNiG, Assecopol i portfel WIG20, natomiast najwi ksza dla posiadaczy akcji 
Boryszew i KGHM. Na poziomie tolerancji 0,05 relatywnie najmniejsze ró nice 
pomi dzy zrealizowan  strat  a oczekiwan  strat  odpowiada y modelom warto ci 
zagro onej skonstruowanym dla akcji: Assecopol, BRE, Lotos, Pekao, PKN Orlen, 
PKOBP. Nale y równie  zauwa y , i najwy sze warto ci miernika ESF2 charakte-
ryzowa y szeregi stóp zwrotu dla akcji KGHM i TPSA, co mog oby wskazywa  na 
niedoszacowanie VaR lub wyst powanie ekstremalnie niskich zwrotów z kursów 
zamkni cia tych e akcji w analizowanym okresie.
Podsumowanie
Oszacowane w pakiecie G@RCH miary ryzyka mog  by  przydatne do prze-
prowadzenia analizy porównawczej efektywno ci inwestycji w akcje spó ek gie -
dowych, a dodatkowo zapoznaj  praktyków rynku finansowego z nowoczesnym 
narz dziem ekonometryczno-informatycznym, jakim jest pakiet G@RCH. Warto 
podkre li , i  pakiet G@RCH zapewnia przyjazny dla u ytkownika interfejs wypo-
sa ony w rolowane menu, jak równie  przydatne w analizie ryzyka inwestycyjnego 
funkcje graficzne (wykres wariancji warunkowej procesu czy oszacowanych  
w próbie i poza ni  warto ci VaR). Dodatkowo u ytkownik tego pakietu mo e ko-
rzysta  z dost pnych poprzez interfejs graficzny OxMetrics funkcji graficznych. 
Warto równie  podkre li , i  oprogramowanie to mo e zosta  wykorzystane 
w procesie nauczania ekonometrii finansowej, gdy  umo liwia zaprezentowanie 
studentom praktycznych aspektów u ycia wybranych metod ekonometrycznych do 
analizy danych pochodz cych z ró nych segmentów rynku finansowego. 
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G@RCH SOFTWARE AS AN ECONOMETRIC-INFORMATIC TOOL  
USED FOR THE MEASUREMENT OF SHARES RISK 
Summary 
 The purpose of this paper is to present the possibilities of using the econometric 
software G@RCH in the measurement of the risk associated with investing in shares of 
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selected companies listed on the Warsaw Stock Exchange in the period 01.01.2009–
31.10.2012. G@RCH software allows users to estimate risk measures such as Value at 
Risk and Expected Shortfall, and additionally provides some back-testing procedures, 
e.g.: Dynamic Quantile Test or Failure Rate Test in order to verify the accuracy of VaR 
estimates. 
Translated by Aneta W odarczyk
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PROBLEMATYKA ZARZ DZANIA IT  
W WARUNKACH PRZETWARZANIA ROZPROSZONEGO 
Wprowadzenie 
Przetwarzanie rozproszone jest poj ciem funkcjonuj cym od d u szego czasu 
w teorii systemów operacyjnych. W klasycznym rozumieniu dotyczy ono podzia u 
problemu obliczeniowego na mniejsze cz ci, rozdysponowania tych cz ci 
w w z ach komputerowych po czonych sieci  i rozwi zywania podproblemów we 
wspomnianych w z ach. W kontek cie przetwarzania rozproszonego u ywane jest 
poj cie przezroczysto ci rozumianej jako separacja u ytkownika od implementacji. 
Przezroczysto  dotyczy sprz tu, oprogramowania i komunikacji. W wyniku post -
pu technologicznego, a tak e zmniejszenia cen sprz tu sieciowego oraz przetwarza-
j cego i magazynuj cego dane, wspomniane koncepcje przetwarzania rozproszone-
go doczeka y si  uwspó cze nienia w postaci okre lanej angielskim terminem cloud
computing (chmura obliczeniowa, przetwarzanie w chmurze).  
Cloud computing jest poj ciem nowym i dlatego nie istnieje jedna definicja 
tego poj cia o charakterze normatywnym. Zamiast tego funkcjonuje wiele definicji 
opisowych. W ród nich najwa niejsze wydaje si  jednak by  podkre lanie rozpro-
szonego charakteru tej technologii rozumianej jako model zarz dzania zasobami IT 
dystrybuowanymi za po rednictwem sieci. Wa na jest równie  mierzalno  tej 
technologii oraz traktowanie jej jako podstawy do budowy szczegó owych us ug 
i aplikacji. Przetwarzanie w chmurze powinno by  analizowane wieloaspektowo, 
nie tylko od strony techniczno-funkcjonalnej, ale równie  organizacyjnej i spo ecznej. 
Istotne znaczenie dla powodzenia tego modelu w rzeczywistych zastosowaniach ma 
czenie go z dotychczasowymi technologiami przetwarzania istniej cymi w firmach. 
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1. Technologia przetwarzania w chmurze 
Cloud computing stanowi po czenie cech charakteryzuj cych nast puj ce 
tradycyjne modele przetwarzania: 
model klient–serwer – najbardziej rozpowszechnion  architektur  przetwa-
rzania, w której akcent po o ony jest na dostarczanie us ug oraz wyst puje
cis y podzia  na dostawców i odbiorców (konsumentów) us ug;
grid computing – odmian  przetwarzania rozproszonego, w której kompu-
ter centralny sk ada si  z klastra w z ów komputerowych pracuj cych 
równolegle;
supercomputing – wykorzystanie komputerów centralnych o bardzo du ej 
mocy obliczeniowej do przetwarzania szczególnie istotnych danych;
peer-to-peer – architektur  przetwarzania rozproszonego bez scentrali-
zowanego zarz dzania, w której uczestnicy s  jednocze nie dostawcami 
jak i konsumentami informacji; 
SOA (Service-Oriented Architecture) – model przetwarzania, w którym 
nacisk po o ony jest na tworzenie komponentów programowych wielo-
krotnego u ytku w rodowisku rozproszonym.
Przetwarzanie chmurowe traktuje sprz t i oprogramowanie jak zasoby, które 
podlegaj  udost pnianiu w ró nych modelach biznesowych. W tym kontek cie 
rozró nia si  nast puj ce poziomy udost pniania:
IaaS (Infrastructure as a Service) – us uga dost pu do infrastruktury. Do-
stawca udost pnia zdalnie klientowi posiadan  przez siebie infrastruktur  
techniczn . Sprzedawane s : czas procesorów, miejsce na dyskach i prze-
pustowo  sieci. Klient uruchamia w tej infrastrukturze posiadane przez 
siebie oprogramowanie. Zwykle pos uguje si  w tym celu narz dziami do 
wirtualizacji rodowisk operacyjnych lub aplikacji. Odpowiedzialno  do-
stawcy ogranicza si  do utrzymywania infrastruktury w gotowo ci do pra-
cy. Infrastruktura wynajmowana jest odp atnie klientowi na okre lony 
czas. Umowa gwarantuje utrzymanie uzgodnionych parametrów wydajno-
ciowych infrastruktury. Ten poziom przetwarzania w chmurze w naj-
mniejszym stopniu ró ni si  od tradycyjnych modeli przetwarzania i ma 
najmniejszy wp yw na zmiany sposobu funkcjonowania organizacji (klien-
ta), gdy  pozwala zaoszcz dzi  tylko na wykorzystywanym sprz cie. Za-
sadniczo nie ró ni si  on od okresowo nast puj cej w firmach moderniza-
cji posiadanego sprz tu. Wykorzystywane dotychczas oprogramowanie 
b dzie funkcjonowa o tak jak dotychczas bez widocznych zmian. Przy-
k ad: Amazon EC2.
PaaS (Platform as a Service) – us uga dost pu do platformy programi-
stycznej, us ugodawca dostarcza infrastruktur  oraz narzuca konkretne 
rodowisko programistyczne i operacyjne niezb dne do stworzenia aplika-
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cji (np. Java, Python). Op ata dotyczy wykorzystania wirtualizowanych za-
sobów fizycznych (procesor/pami /sie /dysk). Schemat architektury Ia-
aS/Paas przedstawiono na rysunku 1. Przyk ad: Google App Engine, Win-
dows Azure. 
SaaS (Software as a Service) – us uga dost pu do aplikacji biznesowych, 
udost pnianie aplikacji biznesowych w formie us ugi, a nie licencji. Dzi ki 
temu klient nie ponosi kosztów pocz tkowych, nie musi utrzymywa  swo-
jego rodowiska, ani zatrudnia  specjalistów do zarz dzania nim. W tym 
wypadku podstaw  rozliczenia jest zwykle ogólna liczba u ytkowników 
lub liczba równolegle otwartych sesji. Przyk ad: Google Apps, Oracle 
CRM on Demand. 
Innym rozró nieniem jest podzia  na chmur  prywatn  i publiczn . 
W chmurze publicznej (public cloud) us ugodawc  jest firma wiadcz ca us ugi 
dost pu do platformy programistycznej na zewn trz. Dane i aplikacje firmy macie-
rzystej przenoszone s  do centrów danych nale cych do firm zewn trznych. 
W chmurze prywatnej (private cloud) us ugodawc  jest dzia  IT firmy macierzystej. 
2. Udost pnianie rodowisk programistycznych
Prywatna chmura obliczeniowa przedsi biorstwa (Enterprise Private Cloud)
realizowana jest zazwyczaj w wariancie PaaS i udost pnia us ugi IT dzia om oraz 
partnerom biznesowym (np. spó kom zale nym). Wdro enie prywatnej chmury 
obliczeniowej wymaga zmiany sposobu my lenia o zasobach IT przedsi biorstwa. 
Podobnie jak SOA nie jest tylko technologi  opart  na us ugach sieciowych (web
services), lecz architektur  wymagaj c  szerszego spojrzenia na tworzenie 
i ponowne wykorzystanie aplikacji, podobnie cloud computing nie wymaga zmiany 
u ywanej technologii, lecz przede wszystkim zmiany w podej ciu do zarz dzania 
zasobami. 
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Rys. 1.  Schemat koncepcyjny architektury IaaS/PaaS 
ród o:  M. Kuratczyk: „Software Developers Journal” 2010, nr 2. 
Technologia jest kwesti  wtórn , która usprawnia ten proces i umo liwia za-
pewnienie dost pno ci i wydajno ci w warunkach skalowalnych. Korzystanie 
z us ug publicznych dostawców cloud computing zwykle jest wybierane jako wa-
riant pocz tkowy umo liwiaj cy testowanie nowych rozwi za  bez ponoszenia 
kosztów. Natomiast projekt budowy wewn trznej platformy PaaS w firmie wymaga 
konkretnych nak adów pocz tkowych, zmiany procesu zakupów sprz tu i licencji 
oraz prawdopodobnie zmiany sposobu rozliczania za korzystanie z nich. Ze wzgl -
du na poufno  przetwarzanych danych lub inne uwarunkowania wiele aplikacji nie 
mo e by  uruchomionych w publicznych chmurach obliczeniowych. Budowa pry-
watnego rodowiska programistycznego zgodnego z polityk  bezpiecze stwa firmy 
mo e okaza  si  niezb dna. W okresie przej ciowym lub dla celów testowych mo -
liwe jest korzystanie z publicznego modelu PaaS, który gwarantuje natychmiastow  
dost pno  wirtualnej platformy uruchomieniowej.
 Ograniczeniem publicznego modelu PaaS jest narzucanie programistom ko-
nieczno ci korzystania z narz dzi i technologii udost pnianych przez platform . 
Zwykle brak jest pe nej dowolno ci dodawania technologii programistycznych 
zgodnych z preferencjami programistów. Zalet  jest wyra ne obni enie kosztów 
sprz tu, licencji, pomocy technicznej oraz personelu dzi ki standaryzacji i konsoli-
dacji rodowisk. Istnieje mo liwo  prostego tworzenia dodatkowych rodowisk na 
danie (szablony aplikacji, kopia rodowiska, przenoszenie rodowisk testowych 
do postaci produkcyjnej).  
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Prywatna chmura obliczeniowa organizacji umo liwia optymalizowanie wy-
korzystania wewn trznych zasobów IT oraz poprawia skalowalno  i odporno  na 
awarie dzia aj cych aplikacji. Prywatna chmura obliczeniowa powinna gwaranto-
wa  atwo  synchronizacji z chmurami publicznymi. W konsekwencji pozwala to 
tworzy  rozwi zania mi dzychmurowe, które na co dzie  wykorzystuj  zasoby 
prywatnej chmury obliczeniowej, ale w okresach wzmo onego zapotrzebowania 
wspomagane s  zasobami zewn trznymi.
W aspekcie technologicznym wyró nia si  szereg podej  i technologii two-
rzenia chmur obliczeniowych. Najwa niejsze z nich to:
Wirtualizacja – zwielokrotnianie kopii systemów operacyjnych lub rodo-
wisk uruchomieniowych dzia aj cych na platformie sprz towej realizowanej 
zwykle w architekturze wieloprocesorowej lub wielokomputerowej. Szacuje 
si , e w du ych firmach poziom utylizacji sprz tu komputerowego wynosi 
rednio rzecz bior c 20%. Wirtualizacja pozwala zwi kszy stopie  wyko-
rzystania zasobów sprz towych, zachowa  ci g o  dzia ania w czasie prac 
konserwacyjnych (np. wymiana sprz tu) oraz pomaga zarz dza  rodowi-
skami. Pozwala tworzy  wzorcowe instalacje dost pnych na platformie 
komponentów, np. komponent bazy danych zawieraj cy odpowiednio skon-
figurowany system operacyjny z pod czeniem do przestrzeni dyskowych, 
baz  danych w odpowiedniej wersji, narz dzia diagnostyczne itd.
Warstwa po rednia (middleware) – warstwa abstrakcji zwi kszaj ca stopie  
przezroczysto ci rozproszenia komponentów sprz towych i programowych 
oraz realizuj ca funkcje: klastrowania z synchronizacj  sesji u ytkowników, 
dynamicznego zarz dzania wersjami bibliotek programowych, u atwiania 
przeprowadzania testów integracyjnych i obci eniowych.
Serwery aplikacji dzia aj ce bezpo rednio na nadzorcy (hypervisor) – bez 
po rednictwa klasycznego systemu operacyjnego. Przyk adem takiej archi-
tektury jest po czenie warstwy nadzorcy przechwytuj cej niskopoziomo-
we odwo ania do sprz tu z wieloma instancjami wirtualnej maszyny Javy, 
w których uruchomiono kontenery serwletów zgodne ze standardem JEE 
(Java Enterprise Edition). Wykorzystywana jest specjalna wersja wirtual-
nej maszyny Javy obywaj ca si  bez systemu operacyjnego, zwykle z do-
datkowymi zabezpieczeniami (np. brak mo liwo ci otwierania gniazd sie-
ciowych czy plików). ród ami danych dla aplikacji uruchamianych 
w kontenerach s  bazy danych dost pne za pomoc  standardowego me-
chanizmu JPA (Java Persistence API). Takie podej cie pozwala nie tylko 
podnie  wydajno , dzi ki poprawie zarz dzania pami ci , skróceniu 
cie ki wykonania (execution path), ale równie  pozwala wyra nie upro-
ci  ca e rodowisko (brak systemu operacyjnego powoduje brak koniecz-
no ci konfigurowania i aktualizacji). 
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Technika in-memory data grid – pozwala przechowywa  du e ilo ci da-
nych obiektowych (np. obiekty sesji HTTP) w pami ci operacyjnej, co od-
ci a serwer aplikacji (np. kontener JEE). Widoczne jest wyra ne zwi k-
szenie wydajno ci dzia ania aplikacji. Takie rozwi zanie pozwala skalo-
wa  aplikacje praktycznie w niesko czono .
Wirtualizacja pami ci masowej – bazy danych realizowane w technologii 
klastrów (w z ów komputerowych po czonych szybkim medium siecio-
wym). Takie rozwi zanie pozwala zachowa  ci g o  pracy baz danych, 
poprawia skalowalno  (automatyczna migracja danych, dynamiczne od -
czanie/przy czanie w z ów) i równomiernie rozk ada obci enie pomi -
dzy w z ami klastra.
3. Udost pnianie aplikacji
Analizuj c sposoby udost pniania aplikacji w chmurze, mo na wyró ni  trzy 
podstawowe modele1.
 Pierwszy to oferowanie prostych aplikacji du ej grupie indywidualnych u yt-
kowników. Ten model jest u ywany m.in. przez firmy Amazon, Google i Microso-
ft. Do wymienionych aplikacji nale : oprogramowanie do obs ugi poczty elektro-
nicznej, firmowej komunikacji, hostowania stron WWW, serwerów aplikacyjnych.
Drugi model dotyczy udost pniania w chmurze oprogramowania du ych pro-
ducentów na potrzeby rynku ma ych i rednich przedsi biorstw. Wymagana jest 
integracja udost pnianych rozwi za  z rozwi zaniami innych dostawców. Model 
ten obejmuje m.in. wdra anie systemów klasy ERP. Rozpatruj c systemy klasy 
ERP, mo na wyró ni  cztery sposoby udost pniania ich w chmurze: 
ca kowite hostowanie i utrzymanie systemu klasy ERP przez firm  ze-
wn trzn ;
rozwi zanie po rednie – hostowanie aplikacji i systemu operacyjnego, po-
zosta e czynno ci zapewniaj  administratorzy macierzystej firmy;
rozwi zanie po rednie – us ugodawca zajmuje si  równie  utrzymaniem 
aplikacji;
in-house – aplikacja pracuje w obr bie infrastruktury IT macierzystego 
przedsi biorstwa.
W modelu SaaS udost pniane s  m.in. systemy Asseco SAFO ERP, Microsoft 
Dynamics, Oracle E-Business Suite, SAP ERP2. Wymienia si  cztery podstawowe 
1 A. Nizio ek: Podró  w chmury, „Computerworld Polska” 2011, nr 8/924, s. 25. 
2  D. Piotrowski: Cloud w ma ej i redniej firmie, „Computerworld Guide” 2010, nr 42/910, 
s. 5. 
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korzy ci, jakie gwarantuje wykorzystanie systemu klasy ERP w trybie SaaS. S  to 
korzy ci: operacyjne, finansowe, techniczne i strategiczne3.
Trzeci model udost pniania aplikacji w chmurze to pe na wirtualizacja. Cha-
rakteryzuje j  dost p do tzw. kompletnego centrum przetwarzania danych w chmu-
rze. Integracja jest z góry zapewniona. Odbiorc  rozwi za  tego typu s  duzi klien-
ci biznesowi. 
4. Zmiany w zarz dzaniu IT
Obecnie problematyka zarz dzania IT w organizacji dotyczy zarówno strony
technicznej (sprz tu komputerowego i sieciowego, konfiguracji serwerów, sprz to-
wej strony magazynów danych itp.) jak i personalnej (specjali ci od utrzymywania 
sprz tu w gotowo ci i reagowania na awarie). Rozpowszechnienie si  przetwarza-
nia chmurowego spowoduje przeniesienie technicznej obs ugi infrastruktury IT 
(help-desk) na zewn trz do firm specjalizuj cych si  w wiadczeniu tego rodzaju 
us ug. Firmy wiadcz ce us ugi typu help-desk b d  dysponowa y odpowiednimi 
narz dziami i do wiadczonym personelem, a w konsekwencji ceny tych us ug b d  
ni sze od kosztów utrzymywania dzia ów help-desk wewn trz organizacji. Ponadto 
nast pi przeniesienie tradycyjnie rozumianych us ug serwerowych do amorficznej 
chmury obliczeniowej, w której nie b dzie ju  mo na dokona  jednoznacznej rela-
cji us uga–zasoby–sprz t. W konsekwencji dzia y IT organizacji nie b d  si  ju  
zajmowa y instalowaniem, konfigurowaniem i utrzymaniem serwerów. Zakres ich 
obowi zków ulegnie zaw eniu do zarz dzania projektami wykorzystuj cymi zaso-
by informatyki ca kowicie lub prawie ca kowicie wyprowadzone na zewn trz ma-
cierzystej organizacji. W dalszym okresie czasu mened erowie IT stan  si  w wi k-
szym ni  dot d stopniu konsultantami biznesowymi. 
Prawdopodobnie zwi kszy si  zakres odpowiedzialno ci mened erów IT za 
zapewnianie dzia om organizacji ci g ego dost pu do Internetu o odpowiednich 
parametrach wydajno ciowych. Nawet niewielki przestój lub ograniczenie przepu-
stowo ci transferu mo e spowodowa  parali  dzia ania organizacji. Pracownik 
dzia u IT prawdopodobnie b dzie wspó pracowa  z dostawc  czno ci internetowej 
(ISP) w celu usuwania skutków awarii oraz b dzie nadzorowa  utrzymywanie przez 
dostawc  wynegocjowanych parametrów transmisji. Dwa ostatnie wymienione 
zadania mog  jednak by  równie  wyprowadzone (wynaj te) poza organizacj  
macierzyst .
Model przetwarzania chmurowego oka e si  zapewne bardzo przydatny dla 
organizacji wytwarzaj cych i wdra aj cych oprogramowanie, gdy  pozwoli usun  
tradycyjnie istniej ce w tej bran y powa ne napi cie mi dzy deweloperami
3  http://www.isof.pl. 
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a wdro eniowcami. Polega ono na utrudnionej w tradycyjnych modelach przetwa-
rzania synchronizacji potrzeb sygnalizowanych przez wdro eniowców z kolejnymi 
wersjami oprogramowania wytwarzanymi przez programistów. Zwykle w tradycyj-
nych rodowiskach programi ci nie nad aj  reagowa  na postulaty wdro eniow-
ców, co powoduje denerwuj ce opó nienia. rodowisko chmurowe zdecydowanie 
powinno przyspieszy  wdra anie kolejnych wersji oprogramowania dzi ki prak-
tycznemu pomini ciu fazy reinstalowania (deployment).
 Cloud computing z pewno ci  pomo e w rozwoju m odych firm (start-up),
które zaoszcz dz  na wydatkach na infrastruktur . Musz  one jednak wzi  pod 
uwag  rachunek ekonomiczny i oszacowa , czy op aca im si  p aci  za dost p do 
chmury, pasmo transferu i wolumen danych gromadzonych w tym rozproszonym 
rodowisku. Mo e si  okaza , e pewna cz  zasobów musi by  dost pna ci gle 
i jest na tyle cz sto modyfikowana, e warto j  utrzymywa wewn trz organizacji.
Wiele wskazuje na to, e w efekcie rozpowszechnienia si  przetwarzania 
chmurowego ulegnie zmianie sposób mierzenia niezawodno ci systemów informa-
tycznych. Dotychczas najbardziej rozpowszechnion  miar  niezawodno ci syste-
mów by o wyra enie: 
R = MTBF / (MTBF + MTTR), gdzie  
 MTBF – redni czas pomi dzy awariami,
 MTTR – redni czas do powtórnego uruchomienia.
Najbardziej widoczn  s abo ci  tej miary by o ograniczenie jej tylko do kwe-
stii sprz towych. Wp ywa o to na decyzje inwestycyjne podejmowane przez dzia y 
IT organizacji, które najcz ciej modernizowa y i rozbudowywa y sprz t. Nato-
miast w d u szej perspektywie okazywa o si , e u ytkowanie kolejnych wersji 
systemów skutkowa o wi kszym wp ywem na ca kowit  ich niezawodno  równie
takich czynników jak: jako  oprogramowania oraz czas wdra ania. Przetwarzanie 
w chmurze, które zdejmuje odpowiedzialno  dzia ów IT ze sprz tu, a równie  
mo e znacz co zmniejszy  czas wdra ania kolejnych wersji oprogramowania, na 
pewno przyczyni si  do powstania innych sposobów mierzenia niezawodno ci sys-
temów u ytkowanych w organizacjach. Prawdopodobnymi kandydatami do zast -
pienia tradycyjnie mierzonej niezawodno ci s : integralno , produktywno  i wy-
dajno  oprogramowania.
Dla administratorów systemów znacznie lepsz  miar  okre lania wydajno ci 
centrów danych w warunkach przetwarzania chmurowego jest stosunek przepusto-
wo ci czy (pasma) do poniesionych kosztów oraz stosunek ilo ci wykonanych 
transakcji do wydatkowanej energii 4.
Rola sprz tu zmniejszy si  znacz co w optyce mened erów IT. Nawet 
w wewn trznych chmurach prywatnych wyst puje przezroczysto  infrastruktury 
sprz towej i trudno jest oceni  bie ce obci enie jej poszczególnych komponen-
4  S. Greengard: Cloud Computing Transforms IT, http://www.baselinemag.com. 
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tów. W przypadku chmur zewn trznych o dost pie publicznym decydenci po stro-
nie klienta mog  si  nigdy nie dowiedzie , jaki konkretnie sprz t uruchamia ich 
oprogramowanie. W warunkach przetwarzania rozproszonego w chmurze oblicze-
niowej zyskuje na znaczeniu stabilno  i przepustowo  czy. D ugi czas dost pu 
i wolny transfer mo e by  traktowany tak samo jak awaria w tradycyjnych mode-
lach przetwarzania. 
Podsumowanie
Tradycyjne modele przetwarzania konstruowane w oparciu o w asne, rozbu-
dowane centra danych wymagaj ce licznego personelu powoli odchodz  w prze-
sz o . Wspó czesne organizacje poszukuj ce oszcz dno ci z du ym zainteresowa-
niem ledz  rozwój przetwarzania w chmurze, które ma istotny wp yw na sfer  
zarz dzania zasobami IT. Przetwarzanie chmurowe nie jest tylko efektem integracji 
poprzednich modeli przetwarzania, lecz raczej ich rozwini ciem i przeniesieniem 
do nowego rodowiska powsta ego w wyniku post pu technologii oraz jej potanie-
nia. Wolne moce przerobowe nadmiarowo rozbudowanych, istniej cych centrów 
danych spowodowa y ch  ich lepszego zagospodarowania w okresach bezczynno-
ci. Tak post pi a firma Amazon, która stworzy a w tym celu jedn  z pierwszych 
publicznych chmur obliczeniowych. Pojawi y si  firmy komercyjnie udost pniaj ce 
wirtualizowan  infrastruktur  w jednym lub kilku z opisanych w artykule modeli. 
Przetwarzanie w chmurze ma du y wp yw na zmiany zachodz ce w sferze 
zarz dzania infrastruktur  IT wspó czesnej organizacji niezale nie od jej potencja u 
i struktury wewn trznej. Zmienia optyk  postrzegania zasobów IT i stwarza szans  
na korzystanie z nich w sposób bardziej efektywny i elastyczny. Otwiera nowe 
mo liwo ci przed ma ymi firmami, firmami wirtualnymi albo prowadz cymi dzia-
alno  o charakterze niszowym oraz takimi, które charakteryzuj  si  okresowym 
zapotrzebowaniem na zasoby IT. 
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IT MANAGEMENT IN DISTRIBUTED COMPUTING 
Summary 
 As a consequence of progress in technology and decrease of the hardware prices 
the old concepts of distributed computing has become widely known as cloud compu-
ting. Cloud computing is the use of computing resources (hardware and software) that 
are delivered as a service over a network. This model of computing should be carefully 
analyzed either from the technical and functional point of view or from organizational 
and social point of view.  
 The ultimate goal of cloud computing is to allow IT to deliver more services more 
frequently to the business and customers at low cost. Hence it is driving a lot of changes 
to how applications are developed and delivered and how IT services are provided. 
Using cloud services, is not an all-or-nothing scenario, so to be successful, IT managers 
need to develop strategies for blending cloud technology with their existing internal 
infrastructure. In order to be effective IT management should to collaborate with devel-
opers. The IT manager will likely not be building or maintaining server equipment. The 
future will require managers to be more like business consultants. 
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Politechnika l ska 
KONCEPCJA NARZ DZIA INFORMATYCZNEGO WSPOMAGAJ CEGO 
REALIZACJ  PROCESÓW BIZNESOWYCH W PRZEDSI BIORSTWACH 
PRZEMYS U BUDOWY MASZYN 
Wprowadzenie 
Znaczna cz  procesów biznesowych powinna by  realizowana wed ug jed-
noznacznie ustalonych zasad. Wynika to mi dzy innymi z regulacji prawnych, po-
trzeby zapewnienia zgodno ci z systemami normalizacyjnymi, systemami zarz -
dzania jako ci  oraz procedurami certyfikacji wyrobów i procesów wytwarzania. 
W szczególno ci uwarunkowania takie wyst puj  w przedsi biorstwach przemys u 
budowy maszyn.  
Podporz dkowanie procesów biznesowych ustalonym zasadom mo e zapew-
ni  odpowiedni system procedur. Procedura to ustalony sposób post powania, przy 
czym „sposób oznacza tok dzia ania, a wi c sk ad i uk ad jego stadiów”1. Procedury 
na ogó  wyra one s  j zykiem opisowym (werbalnie), co sprawia, e nie zawsze s  
wystarczaj co precyzyjne i jednoznaczne. Z tego wzgl du uzasadnione jest opra-
cowanie odpowiednich narz dzi informatycznych wspomagaj cych formu owanie, 
testowanie, optymalizacj  i realizacj  procedur. 
Przedstawione w artykule koncepcje i prototypowe narz dzia zostan  wyko-
rzystane, a nast pnie b d  sukcesywnie rozbudowywane w systemie informatycz-
nym wspomagaj cym zarz dzanie wiedz 2 w przedsi biorstwach przemys u budo-
1 T. Kotarbi ski: Traktat o dobrej robocie, PWN, Warszawa 1981.
2 K. Dohn, A. Gumi ski, W. Zole ski: Assumptions for the creation of a system supporting 
knowledge management in enterprises of mechanical engineering industry, Konferencja Naukowa 
„Information Systems in Management”, SGGW, Warszawa 2011.
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wy maszyn, opracowywanym w ramach projektu badawczego rozwojowego reali-
zowanego w Instytucie Zarz dzania i Administracji Wydzia u Organizacji i Zarz -
dzania Politechniki l skiej. 
1. Przes anki informatycznego wspomagania procesów biznesowych 
w przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn
W ramach realizowanego projektu w przedsi biorstwach przemys u budowy 
maszyn prowadzone by y badania, których celem by o mi dzy innymi rozpoznanie 
specyfiki procesów biznesowych oraz wspomagania ich przez systemy informacyj-
ne przedsi biorstw3.
Na podstawie przeprowadzonych bada  mo na sformu owa  nast puj ce 
wnioski: 
- W przedsi biorstwach procesy produkcyjne maj  charakter obróbczo-
monta owy; w procesach tych wyst puj  liczne i ró norodne operacje pro-
dukcyjne.
- W procesach produkcyjnych wyst puje wiele podzespo ów i cz ci znor-
malizowanych; wytwarzanie niektórych z nich podlega odpowiednim pro-
cedurom certyfikacyjnym.  
- Znacz ca cz  produkcji to produkcja jednostkowa i ma oseryjna, co po-
ci ga za sob  du  ró norodno  wytwarzanych wyrobów. 
- Okoliczno ci te sprawiaj , e zbiór procedur obowi zuj cych w przed-
si biorstwach przemys u budowy maszyn jest bardzo liczny. 
- W procesie wytwarzania wyst puj  liczne i rozleg e powi zania koopera-
cyjne, co wymaga przestrzegania jednolitych, uzgodnionych z kooperan-
tami procedur post powania. 
- W przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn zatrudnia si  wysoko 
wykwalifikowanych pracowników, z których ka dy wykonuje bardzo wie-
le ró norodnych zada . 
Du a wra liwo  bran y na czynniki koniunkturalne rzutuje na poziom za-
trudnienia i zwi zan  z tym rotacj  kadrow . 
Zadania produkcyjne wykonywane s  wi c przez ró nych, zmieniaj cych si  
wykonawców. Dlatego procedury post powania powinny by  skodyfikowane, zro-
zumia e i jednoznaczne, a realizowane na ich podstawie dzia ania nie mog  zale e  
od subiektywnej interpretacji wykonawcy.   
Specyfika zada  ma wp yw na zastosowanie odpowiedniego modelu kompute-
rowego wspomagania ich realizacji.  
3 K. Dohn, A. Gumi ski, W. Zole ski: op. cit.  
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2. Charakterystyka zada  proceduralnych i modele komputerowego 
wspomagania ich realizacji  
Procedura to ustalony sposób post powania. W przypadku realizacji procedu-
ry przez system algorytmiczny (np. komputerowy) konieczna jest pe na formaliza-
cja wszystkich dzia a  i uwarunkowa  maj cych wp yw na kolejno  dzia a . 
W procedurach formalnych mog  wyst pi  nast puj ce grupy instrukcji4:
- sekwencje dzia a  elementarnych lub z o onych (podprocedur);
- instrukcje wyboru, w których wyst puj  warunki oraz dzia ania, jakie nale-
y podj  w przypadku spe nienia poszczególnych warunków;
- instrukcje powtórze  (p tle, instrukcje iteracji) zalecaj ce powtarzanie 
dzia ania, dopóki spe niony jest pewien warunek. 
Procedury realizowane z udzia em ludzi s  sformalizowane tylko cz ciowo, 
znaczna cz  procedury wyra ona jest j zykiem opisowym. Brak pe nej formaliza-
cji i niejednoznaczno  opisu mo e powodowa  nast puj ce konsekwencje: 
- Procedura jest niezrozumia a – wykonawcy nie rozumiej  w a ciwie in-
strukcji dzia a .
- Procedura jest niejednoznacznie interpretowana – ró ni wykonawcy ró nie in-
terpretuj  instrukcje dzia a , nie zawsze zgodnie z intencj  autora procedury.
- Procedura jest niejednoznaczna pod wzgl dem formalnym – w tych sa-
mych okoliczno ciach mo liwe jest podj cie ró nych dzia a .
- Procedura jest niezupe na, nie uwzgl dnia wszystkich mo liwych uwarun-
kowa  i zwi zanych z nimi dzia a .
- Procedura zawiera sprzeczno ci zwi zane z uwarunkowaniami (wyst puj -
ce w procedurze warunki nie mog  by  nigdy spe nione) lub zwi zane 
z zalecanymi dzia aniami (zalecane dzia ania s  nierealizowalne).
- Procedura jest nieskuteczna, tzn. nie prowadzi (zawsze lub w niektórych 
okoliczno ciach) do osi gni cia wyznaczonego celu.
- Procedura nie jest optymalna. W bardziej z o onych procedurach (wielo-
wariantowych) wyznaczony cel daje si  osi gn  ró nymi sposobami po-
st powania, którym mo na przypisa  pewne kryteria jako ci (np. czas re-
alizacji procedury). W procedurach sformu owanych w j zyku werbalnym 
na ogó  d y si  do uproszczenia opisu przez ujednolicenie post powania, 
co zwykle wi e si  z utrat  optymalno ci dzia ania. 
W przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn realizowane s  zadania 
proceduralne o ró nej z o ono ci, ró nym stopniu trudno ci, jednoznaczno ci 
i powtarzalno ci, wymagaj ce wykonawców o ró nym poziomie kompetencji. 
4  T.H. Cormen, C.E. Leiserson, R.L. Rivest: Wprowadzenie do algorytmów, WNT, War-
szawa 2007. 
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W szczególno ci mo na wyró ni  nast puj ce typy zada  i modele komputerowego 
wspomagania ich realizacji:  
- Procedury sekwencyjne (jedno cie kowe) opisane przez ci g kolejnych in-
strukcji wykonawczych wyst puj cych zawsze w tej samej kolejno ci.
Komputerowe wspomaganie realizacji takich procedur sprowadza si  do 
interaktywnego dostarczania i wyszukiwania informacji (zw aszcza opiso-
wej i graficznej) potrzebnej wykonawcy w kolejnych dzia aniach. Informa-
cja zorganizowana jest w taki sposób, aby wykonawca, w zale no ci od 
bie cych, indywidualnych potrzeb, mia  dost p do instrukcji o odpowied-
nim stopniu szczegó owo ci.
- Procedury z instrukcjami wyboru (wielo cie kowe), których realizacja 
uwarunkowana jest czynnikami zewn trznymi, niezale nymi lub tylko cz -
ciowo zale nymi od dzia a  wykonawcy. Sk ad i uk ad dzia a  w takiej
procedurze nie jest sta y. Narz dziami informatycznymi wspomagaj cymi 
realizacj  takich procedur jest interaktywny system dostarczania informacji 
oraz system ekspertowy wnioskuj cy wstecz. Wybór pierwszego dzia ania 
dokonywany jest przez system ekspertowy na podstawie informacji o po-
cz tkowym stanie czynników maj cych wp yw na realizacj  procedury. W 
kolejnych krokach system ekspertowy zadaje wykonawcy pytanie o wynik 
poprzedniego dzia ania oraz o ewentualne zmiany innych czynników wa-
runkuj cych przebieg procedury, po czym wyznacza kolejne dzia anie.
- Procedury z instrukcjami wyboru, podlegaj ce optymalizacji. W wielu 
przypadkach struktura logiczna oraz uwarunkowania procedury nie wyzna-
czaj  jednoznacznie sk adu i uk adu dzia a . W konkretnej sytuacji decy-
zyjnej mo liwe s  ró ne warianty dzia a , charakteryzuj ce si  ró nymi 
warto ciami wybranych kryteriów jako ci, takich jak czas realizacji, efek-
tywno  ekonomiczna czy pewno osi gni cia wyznaczonego celu. Z o-
ono  struktury logicznej procedury oraz zale no  od czynników loso-
wych mog  sprawi , e wybór optymalnego wariantu realizacyjnego nie 
jest atwy. Na ogó  konieczne jest przeprowadzenie serii symulacji badaw-
czych, na podstawie których wyznacza si  dla poszczególnych wariantów 
decyzyjnych warto ci oczekiwane kryteriów jako ci. W komputerowym 
wspomaganiu realizacji takich procedur mo e znale  zastosowanie regu-
owy system ekspertowy, zw aszcza podsystem symulacji procesów o z o-
onej strukturze logicznej.
- Procedury s abo ustrukturyzowane. W wielu obszarach dzia alno ci przed-
si biorstw przemys u budowy maszyn (np. zawieranie kontraktów, sprze-
da , serwis) wyst puj  zadania, dla których nie jest mo liwe opracowanie 
sformalizowanych, efektywnych i niezawodnych procedur. Mo liwe jest 
jednak cz ciowe uporz dkowanie dzia a  oraz wspomaganie wykonawcy 
wskazówkami heurystycznymi. Koncepcja taka nawi zuje do interaktyw-
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nych systemów wspomagania decyzji5, w których mo e znale  zastoso-
wanie hipertekstowy system informacji oraz regu owy system ekspertowy. 
3. Prototypowe narz dzia informatyczne wspomagaj ce realizacj  procedur
W komputerowym wspomaganiu realizacji zada  proceduralnych mo e zna-
le  zastosowanie hipertekstowy system informacji i regu owy system ekspertowy. 
S  to zintegrowane ze sob  prototypowe narz dzia informatyczne utworzone na 
platformie MS Office.  
 Hipertekstowy system informacji6 umo liwia rejestrowanie i porz dkowanie 
wiedzy przedstawionej w postaci ujednoliconych, standardowych obiektów elemen-
tarnych. Elementarny obiekt informacji czy w sobie jednolit  struktur  formaln  
z mo liwo ci  rejestrowania ró nych typów danych (tekstowych, graficznych, licz-
bowych i innych, tak e bardziej z o onych, np. dowolnych obiektów pakietu MS 
Office). Obiektom informacji mo na przypisywa  ró ne atrybuty: opisuj ce i inter-
pretuj ce, klasyfikacyjne i warto ciuj ce, werbalne i liczbowe (np. liczba porz d-
kowa, data aktualizacji, ród o informacji, ocena wa no ci, ocena wiarygodno ci). 
Elementarne obiekty informacji mog  by  ze sob  po czone relacjami nadrz dno-
ci – podrz dno ci lub relacjami zwi zku w dowoln  struktur  hierarchiczn  (tak-
sonomi ) lub sieciow  (ontologi )7. Mo liwe jest te  rejestrowanie obiektów swo-
bodnych, niepowi zanych z innymi obiektami.
Regu owy system ekspertowy8 przeznaczony jest do wspó pracy z niewielkimi 
modu ami wiedzy, które mo na integrowa , tworz c wi ksz  baz  wiedzy. Wiedza 
ma posta  standardowych regu  Horna. S  to regu y (implikacje ekspertowe) z jed-
nym wnioskiem, których cz ci warunkowe maj  posta  koniunkcji stwierdze . 
Wniosek jest zawsze stwierdzeniem bez negacji.  
Warunki i wnioski wyst puj ce w regu ach s  zdaniami logicznymi (a nie 
funkcjami zdaniowymi), czyli nie wyst puj  w nich zmienne. Rozwi zanie takie 
upraszcza budow  systemu wnioskuj cego i zapewnia stabilno  jego dzia ania. 
W procesie wnioskowania nie wyst puje eksplozja kombinatoryczna, nie jest te  
mo liwe zap tlenie si  systemu, je eli tylko regu y nie s  sprzeczne zewn trznie. 
5  W. Zole ski: Wybrane modele interaktywnych systemów wspomagania decyzji, Zeszyty 
Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego nr 702, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 87, Szczecin 
2012.
6 W. Zole ski: Narz dzia informatyczne wspomagaj ce zarz dzanie wiedz , Zeszyty Na-
ukowe Politechniki l skiej, seria Organizacja i Zarz dzanie, zeszyt nr 41, Gliwice 2007.
7  A. Jashapara: Zarz dzanie wiedz , PWE, Warszawa 2006.
8 W. Zole ski: Narz dzia wspomagaj ce tworzenie systemów eksperckich, Zeszyty Na-
ukowe Politechniki l skiej, seria Organizacja i Zarz dzanie, zeszyt nr 15, Gliwice 2003.
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Baza wiedzy mo e mie  struktur  wielopoziomow . System rozpoznaje poziom 
stwierdze  i typ stwierdzenia, tj.:  
- warunki dopytywalne, czyli stwierdzenia poziomu zerowego; stwierdzenia 
te nie s  wnioskami adnej regu y;
- wnioski ko cowe, czyli stwierdzenia, które nie wyst puj  w cz ci warun-
kowej adnej regu y;
- wnioski po rednie, czyli stwierdzenia b d ce jednocze nie wnioskami jed-
nych regu  i warunkami innych.  
Stwierdzenia w cz ci warunkowej regu  mog  wyst powa  jednocze nie 
w postaci prostej (bez negacji) i zanegowanej, tworz c rozwini t baz  wiedzy.
Dzi ki temu wiedz  daje si  przedstawi  w postaci wielopoziomowo zagnie d o-
nych zasad (stwierdze  w postaci prostej) i wyj tków (stwierdze  zanegowanych). 
Umo liwia to wyra enie z o onych (niemonotonicznych) zale no ci logicznych 
w sposób znacznie uproszczony. 
Regu y i stwierdzenia mog  by  dok adne lub przybli one. W systemie zasto-
sowano logik  trójwarto ciow z warto ciami logicznymi: Prawda (1), Brak wie-
dzy (0), Fa sz (-1). Rozwi zanie takie posiada nast puj ce zalety:
- Wnioskowanie jest monotoniczne nie tylko w elementarnych, ale tak e 
w rozwini tych bazach wiedzy (wnioskowanie w logice dwuwarto ciowej 
by oby niemonotoniczne).
- Ekspertyza jest dok adniejsza (mo na odró ni  wniosek niepewny od nie-
prawdziwego) i ta sza – w pewnych przypadkach mo na zrezygnowa  
z ustalania warto ci logicznej niektórych warunków dopytywanych.
- Rozró nienie prawdy, fa szu i braku wiedzy odpowiada intuicji u yt-
kownika. 
- Wnioskowanie przybli one jest naturalnym uogólnieniem wnioskowania 
dok adnego.
W przypadku wnioskowania w logice przybli onej (np. rozmytej), stwierdze-
niom zamiast warto ci logicznych przypisuje si  wspó czynniki CF (Certainty Fac-
tor) z przedzia u [-1, 1]. Wspó czynniki CF przypisuje si  tak e regu om. Wspó -
czynniki CF regu  maj  zazwyczaj warto ci dodatnie. Je eli stwierdzenie jest ca ko-
wicie prawdziwe i pewne, to odpowiada mu wspó czynnik CF = 1. Je eli stwierdze-
nie jest ca kowicie nieprawdziwe i pewne, to odpowiada mu wspó czynnik CF = -1. 
W pozosta ych przypadkach wspó czynnik CF jest bli ej nieokre lon  wypadkow  
prawdziwo ci i pewno ci. W przypadku stwierdze , których CF  (-½, ½), na ogó  
przyjmuje si , e nie da si  okre li  ich prawdziwo ci ani pewno ci (w logice trójwar-
to ciowej: Brak wiedzy).  
W sk ad systemu ekspertowego RSE wchodz  cztery modu y: modu  wspo-
magaj cy interaktywn  edycj  baz wiedzy, wnioskuj co-przeliczaj cy arkusz eks-
pertowy, modu  graficznej prezentacji wiedzy i wizualizacji cie ek wnioskowania 
oraz modu  symulacji procesów o z o onej strukturze logicznej. 
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1. Modu  wspomagaj cy interaktywn  edycj  baz wiedzy. Regu y w wi kszo ci
systemów ekspertowych maj  posta  wyra e  zbli onych do zda  j zyka natu-
ralnego. Wad  takiego zapisu jest konieczno  powtarzania tych samych 
stwierdze , je eli wyst puj  w kilku ró nych regu ach. Ma to wszystkie nieko-
rzystne konsekwencje zwi zane z redundancj  informacji, tj. du e rozmiary ba-
zy wiedzy oraz anomalie przy wstawianiu, usuwaniu i modyfikacji informacji. 
W szczególno ci istnieje mo liwo  wyst pienia b dów logicznych w przy-
padku pope nienia nawet niewielkiej pomy ki (np. literowej) przy wprowadza-
niu lub modyfikacji stwierdze . W regu owym systemie ekspertowym zapro-
ponowano inne rozwi zanie. Baza wiedzy zapisana jest w samoorganizuj cej 
si  tablicy regu  Horna. Ka de stwierdzenie (warunek lub wniosek) zapisane 
jest tylko raz. Na przeci ciu i-tego stwierdzenia i j-tej regu y Rj wprowadza si  
symbole „w”, „t”, „n” o nast puj cym znaczeniu:
„w” – i-te stwierdzenie jest wnioskiem j-tej regu y Rj,
„t” – i-te stwierdzenie wyst puje w postaci prostej (bez negacji) w cz ci warun-
   kowej j-tej regu y Rj,
„n” – i-te stwierdzenie wyst puje w postaci zanegowanej w cz ci warunkowej
    j-tej regu y Rj.
2. Wnioskuj co-przeliczaj cy arkusz ekspertowy. Tablica regu  Horna, uzupe -
niona o pola edycji wspó czynników CF stwierdze  i regu , staje si  arkuszem
ekspertowym. Arkusz ekspertowy jest arkuszem kalkulacyjnym, w którego 
komórkach znajduj  si  odpowiednie formu y. Wprowadzenie warto ci logicz-
nych (lub CF) warunków dopytywalnych wyznacza warto ci logiczne wnio-
sków. Arkusz ekspertowy jest prostym i wygodnym systemem ekspertowym 
wnioskuj cym w przód, realizuj cym interaktywnie proces wnioskowania. 
Koncepcja wnioskowania w arkuszu wnioskuj cym zapewnia du  elastycz-
no  systemu. U ytkownik mo e zdefiniowa  w asne formu y przekszta caj ce 
zmienne liczbowe (lub zmienne innego typu) na zmienne logiczne. Podobnie 
mo na zdefiniowa  zasady przekszta cania warto ci logicznych wniosków na 
zmienne liczbowe. 
3. Modu  graficznej prezentacji wiedzy i wizualizacji cie ek wnioskowania.
Przedstawienie wiedzy w postaci graficznej pomaga zrozumie  jej wewn trzn  
struktur  oraz zale no ci zachodz ce pomi dzy regu ami i grupami regu . Mo-
du  tworzy graficzn  reprezentacj  wiedzy w postaci interaktywnych grafów. 
Struktura grafu odpowiada strukturze arkusza ekspertowego. Rozwi zanie takie 
umo liwia graficzne uzasadnianie wyprowadzonych wniosków. 
4. Modu  symulacji procesów o z o onej strukturze logicznej9.
9 W. Zole ski: Symulowanie procesów o z o onej strukturze logicznej, w: Czynniki kszta -
tuj ce elementy systemu zarz dzania wspó czesn  organizacj , red. A. Karbownik, Politechnika 
l ska 2008.
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Podsumowanie
W artykule przedstawiono ogóln  charakterystyk  procesów biznesowych 
i zada  realizowanych w przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn. Znaczna 
cz  zada  powinna by  realizowana zgodnie z ustalonymi procedurami. W po-
szczególnych przypadkach ró ny mo e by  ich stopie  z o ono ci, szczegó owo ci 
i jednoznaczno ci. W artykule przedstawiono ró ne modele komputerowego wspo-
magania dzia a  proceduralnych. W realizacji tych zada  mo e znale  zastosowa-
nie hipertekstowy system informacji oraz regu owy system ekspertowy. 
***
Publikacja sfinansowana ze rodków na nauk  w latach 2010–2013 jako projekt 
badawczy rozwojowy Nr 03-0112-10 /2010 z dnia 09.12.2010 r. 
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SELECTED MODELS OF INTERACTIVE DECISION SUPPORT SYSTEMS 
Summary 
 The paper discussed the general characteristics of business processes and tasks 
realised in mechanical engineering industry enterprises. A significant part of business 
processes should be realised according to established procedures. In particular cases, 
there may be a different level of complexity, detail and clarity of these processes. The 
author presents different models of computer-aided procedural actions. The realisation 
of these tasks and processes the hypertext information system and the rule-based expert 
system can be applied. 
Translated by Adam Gumi ski
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ROZWÓJ KONCEPCJI SPO ECZNO CI AGENTÓW PROGRAMOWYCH 
Wprowadzenie
Dzisiejsze organizacje, aby budowa  swój potencja  oraz sprosta  wymaga-
niom zmieniaj cego si  otoczenia, zauwa aj  konieczno  stosowania innowacyj-
nych, nowoczesnych rozwi za  informatycznych. Rosn ca konkurencyjno , ukie-
runkowanie na wiedz  i klienta, procesowe spojrzenie na struktur  organizacji, 
szybko  zmian otoczenia, wszechobecna komunikacja, powoduj pojawienie si  
nowych teorii w nurcie nauk o zarz dzaniu, szczególnie w zakresie postrzegania 
wiedzy jako wa nego zasobu wspieraj cego jej dzia ania. Zastosowanie skodyfiko-
wanej wiedzy dla potrzeb wspierania procesów zachodz cych w organizacjach 
wymaga stosowania rozwi za pozwalaj cych mi dzy innymi na jej automatyczne 
przetwarzanie i udost pnianie u ytkownikom. Takimi nowoczesnymi rozwi zania-
mi mog  by  technologie agentowe.  
W ostatnich latach koncepcja AOSE (ang. Agent Oriented Software Deve-
lopment/Engineering)1 sta a si  jednym z paradygmatów modelowania oprogramo-
wania, które wskaza o nowe drogi projektowania i budowy narz dzi oraz systemów 
informatycznych ukierunkowanych na zastosowanie agentów programowych. 
1  A. Tveit: A survey of Agent-Oriented Software Engineering, Proceedings of the First 
NTNU Computer Science Graduate Student Conference, Norwegian University of Science and 
Technology 2001; J. Lind: Issues in Agent-Oriented Software Engineering, w: Paolo Ciancarini 
MW. Agent-Oriented Software Engineering, First International Workshop, AOSE, Limerick, 
Ireland 2000, s. 45–58; M. Wooldridge, P. Ciancarini: Agent-Oriented Software Engineering: The 
State of the Art, w: P. Ciancarini, M. Wooldridge: First international workshop, AOSE 2000. 
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Wskazane podej cie stawia wi ksze wyzwania przez twórcami ni  tworzenie 
oprogramowania w oparciu o j zyki obiektowe2. Powodem tego jest postrzeganie 
agentów jako lu no powi zanych elementów systemu, dzia aj cych autonomiczne 
w zakresie posiadanego mechanizmu sztucznej inteligencji, zakresu zdefiniowanej 
bazy wiedzy i mechanizmu komunikacji z otoczeniem. Dzi ki temu agenty powin-
ny by  rozpatrywane w kontek cie ich interakcji, komunikacji, w a ciwo ci spo-
ecznych, otoczenia, w którym egzystuj , ról, jakie podejmuj , a nie tylko jako 
rozwi zania techniczne3 jak np. SOA (ang. Service Oriented Architecture)4,
w którym poszczególne funkcjonalno ci systemu udost pniane s  w oparciu o zde-
finiowane us ugi sieciowe5. W odró nieniu od us ug sieciowych zastosowanie agen-
tów programowych wspiera nie tylko komunikacj  mi dzy systemow , ale tak e 
wspomaga budow  rozwi za  ukierunkowanych na dzia ania u ytkownika, poprzez 
wykorzystanie agenta stosuj cego zcentralizowane lub zdecentralizowane bazy 
wiedzy. 
Celem niniejszej pracy jest wskazanie elementów rozwoju koncepcji spo ecz-
no ci agentów programowych w kontek cie ich typologii oraz mo liwego zastoso-
wania w nowoczesnych organizacjach.  
1. Rozwój teorii spo eczno ci agentów programowych 
Kompleksowo  rozwi za  informatycznych mo e by  charakteryzowana 
jako mnogo  linearnie dzia aj cych elementów, których proces zarz dzania stero-
wany jest maszynowo i modelowany jest przez osoby odpowiedzialne za ich reali-
zacj . Jednak wraz ze wzrostem z o ono ci takich rozwi za  wiedza zdefiniowana 
w postaci kodu programu oraz kontrola przebiegu zachodz cych w nim procesów
powinny by  rozproszone. Jest to wynikiem zmienno ci otoczenia, nieprzewidy-
walno ci  interakcji i konieczn  otwarto ci  systemów informacyjnych organizacji 
na otoczenie.
2  M. Luck, R. Ashri, M. d’Inverno: Agent-Based Software Development (Agent-Oriented 
Systems): Artech House Publishers 2004; F. Zambonelli, A. Omicini: Challenges and Research 
Directions in Agent-Oriented Software Engineering, “Autonomous Agents and Multi-Agent 
Systems” 2004 nr 9(3), s. 253–283; J. Odell: Objects and Agents Compared, „Journal of Object 
Technology” 2002, s. 41–53.
3  J. Mylopoulos, M. Kolp, P. Giorgini: Agent-Oriented Software Development, w: Methods 
and applications of artificial intelligence: Second hellenic conference on AI, Springer 2002, s. 3–17. 
4  C. Schroth, T. Janner: Web 2.0 and SOA: Converging concepts enabling the internet of 
services, „IT Professional”, 2007, nr 9(3): s. 36–41; F. Baude et al.: ESB federation for large-
scale SOA, SAC ‘10 Proceedings of the 2010 ACM Symposium on Applied Computing, New 
York, NY, s. 2459–2466.
5  T. Erl: Service-Oriented Architecture: Concepts, Technology, and Design, Prentice Hall 
PTR Upper Saddle River, NJ, 2005. 
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 W latach 80. ubieg ego wieku pierwsza generacja rozwi za  zmierzaj cych do 
sprecyzowania systemów wieloagentowych odnosi a si  do poj cia rozproszonego 
rozwi zywania problemów (ang. distributed problem solving) w nurcie rozproszo-
nej sztucznej inteligencji (ang. distributed artificial intelligence)6, gdzie jednostki 
by y ukierunkowane na wspó dzielenie okre lonego celu dzia ania. Efektem tych 
bada  by o opracowanie ró norodnych definicji agenta programowego, najcz ciej 
wskazuj cych, i  „autonomiczny agent to system usytuowany we wn trzu i b d cy 
cz ci  otocznia, potrafi cy analizowa  to otoczenie oraz oddzia ywa  na nie 
w czasie, d y  do wyznaczonych celów i symulowa  wp yw zmian tego otocze-
nia”7. Takie rozwi zania rozpatrywane mog  by  w kontek cie wielu cech agenta 
programowego, do których mi dzy innymi nale : reaktywno , proaktywno , 
ci g o  dzia ania, autonomia, mobilno , otwarto , personifikacja, osobowo 8.
W efekcie agenty programowe wykorzystuj ce ró ne mechanizmy sztucznej inteli-
gencji mog  wspomaga  dzia ania cz owieka lub go zast powa .
Standaryzacja tych rozwi za  na pocz tku tego wieku ukierunkowana by a na 
rozwój koncepcji systemów wieloagentowych. Grupy agentów programowych po-
zwalaj  na rozpatrywanie ich w zakresie systemów wieloagentowych, gdzie „agenci 
reprezentuj cy osoby i organizacje, dzia aj c we wspólnym rodowisku, realizuj  
swoje zadania”9. Takie rozwi zania powinny odznacza  si  mo liwo ci  samoorga-
nizacji, dzi ki czemu mo liwe stanie si  atwiejsze rozszerzanie ich funkcjonalno ci 
ukierunkowanej na celowe, z punktu widzenia organizacji, dzia ania zapewniaj ce 
jej przewag  konkurencyjn .
 Systemy wieloagentowe cz sto w literaturze s  uto samiane z poj ciem spo-
eczno ci, organizacji agentów programowych10. Agenty programowe traktowane 
s  wówczas jako „organizm spo eczny (ang. social entity) z okre lon  struktur . 
Tworzone s  dla realizacji pojawiaj cych si  celów”11. Agenty programowe w ta-
kim rodowisku dzia aj  w imieniu osoby lub instytucji12 i s  modelowane przez 
cz owieka dla celu realizacji powierzonych im dzia a . Charakterystyczna jest tutaj 
6  C. Hewitt, J. Inman: DAI Betwixt and Between: From ‘Intelligent Agents’ to Open Sys-
tems Science, „IEEE Transactions on Systems, Man, and Cybernetics” 1991, vol. 21, s. 1409–
1419.
7  M. Luck, R. Ashri, M. d’Inverno: Agent-Based Software Development (Agent-Oriented 
Systems), Artech House Publishers 2004. 
8  S. Stanek: Modele hybrydowe w podejmowaniu finansowych decyzji gospodarczych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007. 
9  M. Fasli: Agent Technology for e-Commerce, John Wiley & Sons, 2007. 
10  J. Pitt, A. Mamdani, P. Charlton: The open agent society and its enemies: a position 
statement and research programme, “Telematics and Informatics” 2001, nr 18(1), s. 67–87.
11  M. Fasli: Agent Technology…, op. cit., 2007. 
12  A. Artikis, J. Pitt: A Formal Model of Open Agent Societies, Proceedings of the 5th Inter-
national Conference on Autonomous Agents, 2001. 
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dynamiczno  takiego agenta, komunikacja oraz mo liwo  jego samoorganizacji13
w zakresie jego oddzia ywania na otoczenie, gdzie „podobnie jak w spo eczno-
ciach ludzkich cz onkowie takiej sztucznej spo eczno ci musz  posiada  pozwole-
nie na koegzystowanie w takim otoczeniu oraz realizowanie swoich celów przy 
obecno ci innych jednostek”14.
 W ramach tak definiowanych spo eczno ci agentów programowych mo na
wyszczególni  ró ne architektury ich budowy. Na przyk ad jedn  z koncepcji mo-
g c  znale  zastosowanie w organizacjach jest teoria elektronicznych instytucji 
(ang. electronic institutions/agent institutions)15, które posiadaj  dwie podstawowe 
cechy. Pierwsza wskazuje, i  dzia ania s  realizowane tylko w obr bie danej insty-
tucji, co wynika z przyj tego postulatu posiadania przez takie systemy jednostki
zarz dzaj cej (ang. governor), która po redniczy w akcie komunikacji. Drug  jest 
statyczno  wynikaj ca z braku zmian przyj tych, obowi zuj cych zachowa  spo-
ecznych wewn trz systemu. Taka architektura, silnie deterministyczna, ukierun-
kowana jest na aspekt kontroli zachowania agentów w systemie. 
 Z punktu widzenia organizacji opartych na wiedzy V. Dignum16 wskazuje, i  
„spo eczno  agentów reprezentuje interakcje mi dzy agentami b d ce elementami 
prawdziwych spo eczno ci i organizacji. Agent w takiej spo eczno ci posiada okre-
lon  rol  i wchodzi w interakcj  z innymi elementami tej organizacji, aby zreali-
zowa  swoje cele”, natomiast z punktu widzenia organizacji opartej na wiedzy spo-
eczno ci agentów powinny wspiera  procesy zarz dzania wiedz  w organizacji17.
W kontek cie organizacji, spo eczno  agentów „podejmuje spo eczne inter-
akcje w celu wymiany wiedzy mi dzy dzia ami organizacji”, taka spo eczno  
„powinna obejmowa  grup  inteligentnych agentów, odpowiedzialnych za zadania 
oparte o ich mechanizm decyzyjny lub powierzone im przez cz owieka”18.
13  C. Hu, X. Mao, H. Zhou: Programming Dynamics of Multi-Agent Systems, Prima 2011. 
14  P. Davidsson, A. Jacobsson: Aligning Models of Normative Systems and Artificial Socie-
ties: Towards norm-governed behavior in virtual enterprises: Normative Multi-agent Systems 
(InProceedings) 2007. 
15 J. Campos, M. López-Sánchez, J.A. Rodriguez-Aquilar, M. Esteva: Formalising 
Situatedness and Adaptation in Electronic Institutions, w: Coordination, Organizations, Institu-
tions and Norms in Agent Systems, Workshop at AAMAS, 2008. 
16  V. Dignum: An overview of agents in knowledge management, Proceeding INAP ’05
Proceedings of the 16th International Conference on Applications of Declarative Programming 
and Knowledge Management, 2006, s. 175–189.
17  P. Maret, M. Hammond, J. Calmet: Virtual knowledge communities for corporate 
knowledge issues, w: Proceedings of ESAW 04, Springer, 2004, s. 33–44.
18  F.Y. Wang, T.J. Chua, T.X. Cai, L.S. Chai, Universal Capacity Modelling for Multi-site 
Planning: Case studies, 12th IEEE Int. Conf. merging Technol. Factory Automation, Patras, 
Greece, 25–28 September 2007, s. 336–343.
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2. Typologia spo eczno ci agentów programowych
Obecnie stosowane rozwi zania wspomagaj ce dzia anie systemów informa-
cyjnych organizacji odnosz  si  do wspierania realizacji zachodz cych w nich pro-
cesów, nie podejmuj  jednak problematyki ich doskonalenia przez rozwi zania, 
które dzia a yby autonomiczne, samodzielnie, z ukierunkowanym celem dzia ania19.
Z punktu widzenia zastosowania agentów programowych w organizacjach
(odnosz c si  do aspektu metodologii ich budowy) wyró ni  mo na szereg typolo-
gii systemów agentowych: ze wzgl du na stopie  ich otwarto ci20, architektur  
kooperacji agentów21 oraz stopie  uspo ecznienia (ang. sociability) agentów22.
Ten ostatni sposób rozró niania architektury systemów wieloagentowych 
odnosi si  do aspektu ich dzia ania jako elementu systemów informatycznych orga-
nizacji i wskazuje, i  agent programowy stanowi  mo e element systemu zarz dza-
nia wiedz , wspomagaj c dzia ania organizacji poprzez zastosowane mechanizmy 
przetwarzania wiedzy. Na tej podstawie mo na wskaza  podstawow  typologi  
systemów agentowych znajduj cych swoje zastosowanie w nowoczesnych organi-
zacjach (tabela 1). 
W zaproponowanej typologii najni szy poziom uspo ecznienia odnosi si  do 
zastosowania pojedynczych agentów programowych, najcz ciej agentów interfejsu 
niepodejmuj cych wspó dzia ania ze sob  w takim systemie. Najwy szy poziom
wskazuje tutaj na heterogeniczny system wyposa ony w agenty wspó dzia aj ce
w systemie, o ró norodnej funkcjonalno ci. 
Podsumowanie
Aktualny rozwój teorii nauk o zarz dzaniu sk ania badaczy do rozpatrywania 
organizacji w nurcie organizacji opartych na wiedzy, gdzie podstawowym zasobem 
organizacji staje si  wiedza. Wymaga to traktowania rozwi za  agentowych 
w kontek cie ich zastosowania jako elementu wspieraj cego procesy zachodz ce 
19 M. ytniewski, S. Stanek: Process Approach in Multi-agent Systems, w: Advanced In-
formation Technologies for Management – AITM 2010, red. Jerzy Korczak, Helena Dudycz, 
Miros aw Dyczkowski, Research Papers of Wroc aw University of Economics, No. 147, Wroc aw 
2010.
20  P. Davidsson: Categories of artificial societies, w: Proceedings of the Second Interna-
tional Workshop on Engineering Societies in the Agents World II, Lecture Notes in Computer 
Science, Springer-Verlag, London, July 2001, s. 1–9,
21  V. Dignum, H. Weigand, L. Xu: Agent Societies: Towards framework-based design,
w: The 5th international conference on Autonomous Agents, red. M. Wooldridge, P. Ciancarini, G. 
Weiss, Montreal 2001, s. 25–32. 
22 An overview of agents in knowledge management…, s. 175–189.
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w takich organizacjach i wykorzystuj cych posiadan , skodyfikowan  wiedz  dla 
celu wsparcia jej procesów.
Tabela 1 
Typologia spo eczno ci agentów programowych
Poziom „uspo ecznienia”
agentów Cechy agenta lub spo eczno ci agentów programowych
Agent interfejsu, agent 
konwersacyjny
Jednostka dzia aj ca w odizolowaniu od innych agentów pro-
gramowych, brak mechanizmów komunikacji z agentami,
ukierunkowanie na komunikacj  z cz owiekiem, posiada lokal-
n  baz  wiedzy oraz mechanizm sztucznej inteligencji. Mo li-
we powi zanie z systemami informatycznymi organizacji 
poprzez zdefiniowane interfejsy. 
Homogeniczny system 
wieloagentowy (kooperuj -
cy agenci programowi)
Agenty posiadaj  mechanizm komunikacji z innymi agentami 
(najcz ciej interfejsu), stosuje okre lone standardy komunika-
cji oraz j zyki generowania zapyta , korzysta z bazy wiedzy 
innych agentów, np. interfejsu, posiada mo liwo  adaptowania 
wiedzy innych agentów dla swoich potrzeb. Dzia a lokalnie 
w zakresie wspó pracy z u ytkownikiem. Stosowane agenty s  
jednego typu. Ich realizowane zadania i umiej tno ci s  po-
równywalne.
Heterogeniczny system 
wieloagentowy
Jednostki posiadaj ce ró norodne role, cechy oraz bazy wie-
dzy. Tworzone dla celu realizacji ró norodnych zada  w spo-
eczno ci, w której rezyduj . Ich zadaniem jest wspó dzia a  
w celu realizacji postawionych celów.
ród o:  opracowanie w asne na podstawie: V. Dignum: An overview of agents in 
knowledge management, Proceeding INAP ‘05 Proceedings of the 16th Internation-
al Conference on Applications of Declarative Programming and Knowledge Man-
agement, 2006, s. 175-189. 
 Cechy, jakie posiadaj  agenty programowe, wskazuj  na ich odr bno
w stosunku do innych rozwi za  informatycznych stosowanych dla celu wpierania 
dzia ania organizacji. Do jednych z g ównych zada  zwi zanych z budowaniem 
rozwi za  zorientowanych agentowo nale  techniki specyfikacji i modelowania 
systemów wieloagentowych23. Badania w tej dziedzinie nie doczeka y si  nadal 
specyfikacji ogólnie przyj tych metodyk i mechanizmów zastosowania tych kon-
cepcji w ramach spo eczno ci agentów programowych24, zastosowa  praktycznych, 
mechanizmów bezpiecze stwa25.
23  M.P. Luck, P. McBurney, C. Preist, Agent Technology: Enabling Next Generation Com-
puting (A Roadmap for Agent Based Computing), AgentLink 2003. 
24 Agent-Based Service-Oriented Computing, N. Griffiths, K. Chao (eds.), Springer 2010. 
25  S. Stanek, H. Sroka, Geneza agentów oprogramowania, w: S. Stanek, H. Sroka, M. Pa-
przycki, M. Ganzha: Rozwój informatycznych systemów wieloagentowych w rodowiskach spo-
eczno-gospodarczych, Placet 2008, s. 19–49.
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 Zaproponowana w pracy typologia agentów programowych, odnosz ca si  do 
zaproponowanego poziomu „uspo ecznienia” agentów w systemie wieloagento-
wym, zwi zana jest z mo liwo ci  rozpatrywania takich jednostek jako elementu 
systemu zarz dzania wiedz  w organizacjach, sygnalizowanego w ró nych pracach 
z tej dziedziny26. Prezentowane zagadnienia stanowi  wst pny etap bada  autora 
nad aspektem modelowania spo eczno ci agentów programowych w organizacjach 
opartych na wiedzy27.
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THE DEVELOPMENT OF THE CONCEPT  
OF SOFTWARE AGENT SOCIETIES 
Summary 
 The aim of this paper to present the development of software agents societies. The 
first chapter deals with theoretical issues concerning differences between AOSE and 
service oriented architecture approach. The second chapter presents development of 
software agents and software agents societies. The third chapter contains typology pro-
posal of software agent society. 
Translated by Mariusz ytniewski
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ROZWÓJ KONKURENCJI NA RYNKU TELEKOMUNIKACYJNYM  
I JEJ ODDZIA YWANIE NA SYTUACJ  REGULATORA SEKTOROWEGO 
Wprowadzenie 
Regulacja jest przedmiotem rozwa a  wielu dyscyplin naukowych. W uj ciu 
prawnym regulacj najcz ciej przedstawia si  jako ogó  przepisów s u cych 
wiadomemu ograniczaniu aktywno ci podmiotów prawnych. W naukach politycz-
nych jest ona badana z punktu widzenia interesów grup, które korzystaj  z wprowa-
dzenia i utrzymywania regulacji. Z punktu widzenia ekonomii regulacja jest anali-
zowana jako sposób interwencji pa stwa, zw aszcza w obszary o szczególnym zna-
czeniu dla gospodarki1.
Wprowadzenie regulacji konkretnego rynku najcz ciej bywa wi zane z prze-
s ankami ekonomicznymi i socjalnymi, przy czym w ród nich istotne znaczenie 
przypisuje si  poziomowi konkurencji danego rynku. Oznacza to, e stan konkuren-
cji na poszczególnych rynkach i zmiany poziomu tej konkurencji powinny by  
uwzgl dniane w rozwi zaniach regulacyjnych stosowanych w odniesieniu do po-
szczególnych rynków.
1. Ekonomiczne przes anki stosowania regulacji
W gospodarkach rynkowych cis e i bezpo rednie regulowanie konkretnego 
rynku musi mie  uzasadnienie, poprzez wykazanie, e dany rynek nie b dzie funk-
1  R.H. Weber: Wirtschaftsregulierung in wettbewerbspolitischen Ausnahmebereichen,
Nomos Verlagsgesellschaft. Baden-Baden 1986, s. 31. 
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cjonowa  efektywnie bez administracyjnych ingerencji, a spo eczno-gospodarcze 
korzy ci osi gane dzi ki administracyjnej ingerencji s  wy sze od ponoszonych 
kosztów wi cych si  z dan  ingerencj .
Wed ug normatywnej teorii regulacji istniej okre lone sytuacje uzasadniaj ce 
w gospodarkach zorganizowanych rynkowo zastosowanie administracyjnych inge-
rencji, które w uj ciu syntetycznym przedstawiono w tabeli 1. 
Tabela 1 
Powody uzasadniaj ce stosowanie ingerencji administracyjnej 
wed ug normatywnej teorii regulacji 
Podstawa regulacji Opis sytuacji 
efekty 
zewn trzne
Efektami zewn trznymi s  pozytywne lub negatywne oddzia ywania na funk-
cje produkcyjne przedsi biorstw, jak te  na funkcje u yteczno ci gospodarstw 
domowych. Efekty zewn trzne nie s  uwzgl dniane w cenach rynkowych, 
w zwi zku z czym wyst puj  rozbie no ci mi dzy ogólnospo eczn  a faktycz-
n  optymaln  wielko ci  poda y, wzgl dnie popytu.
monopol naturalny Sytuacja monopolu naturalnego ma miejsce wówczas, gdy jeden oferent, nie 
maj c konkurencji, ma mo liwo  pe nego wykorzystania korzy ci skali 
i korzy ci zakresu, dzi ki czemu uzyskuje taki przebieg funkcji kosztów, e 
niezb dn  poda  mo e dostarczy  taniej ni  w przypadku dzia ania na danym 
rynku wi cej oferentów. Sytuacja taka uzasadnia dwa kierunki pa stwowej 
regulacji: a) nadzorowanie mo liwo ci wykorzystywania przez monopolist  
swej pozycji rynkowej, b) ewentualnie chronienie monopolisty przed nieuza-
sadnionym wchodzeniem na dany rynek konkurentów (tzw. newcomers). 
dobra publiczne Poj cie dóbr publicznych odnosi si  do takich, które s  zagwarantowane 
ka demu konsumentowi (brak wykluczenia), a u ytkowanie danego dobra 
przez jednego konsumenta nie odbywa si  ze szkod  dla innych (brak rywali-
zacji). W przypadku takich dóbr rola pa stwa sprowadza si  do zapewnienia 
ich w ilo ci optymalnej z punktu widzenia spo eczno-gospodarczego, co nie 
oznacza, e pa stwo musi by  ich producentem.
koszty niezwracalne 
(utopione)
Koszty utopione mo na definiowa  jako ró nic  mi dzy kosztami, których 
poniesienie by o niezb dne do wej cia na dany rynek, a kosztami odzyskany-
mi, w przypadku zadecydowania o zaniechaniu dzia alno ci na danym rynku. 
Wyst powanie kosztów utopionych oznacza wi c istnienie barier wej cia na 
rynek, jak te  barier wyj cia z danego rynku. Na rynkach cechuj cych si  
takimi barierami odpowiednie regulacje mog  je z agodzi  (np. zapewnienie 
powszechnego dost pu do zasobów istotnych).
konkurencja rujnu-
j ca
Konkurencja rujnuj ca realizowana poprzez wojny cenowe prowadzi do tego, 
e na rynku pozostanie firma najsilniejsza finansowo, która wcale nie musi 
by  najbardziej efektywn . Prowadzona bywa g ównie na rynkach, z których 
wyj cie, w przypadku nadpoda y, utrudniaj  wysokie koszty utopione. 
W agodzeniu takiej sytuacji pomocne mo e by  obligatoryjne regulowanie 
cen, czy np. regulowanie dzia alno ci inwestycyjnej. 
zaopatrzenie na 
zasadzie powszech-
nej dost pno ci 
przestrzennej
Z punktu widzenia spo eczno-gospodarczego istnieje consensus co do tego, e 
ka dy obywatel powinien mie  zapewniony dost p do us ug uznanych za
spo ecznie wa ne, przy jednoczesnym zapewnieniu okre lonego poziomu 
jako ci tych us ug oraz okre lonego, spo ecznie akceptowanego poziomu ich 
cen. Dostarczanie niektórych z takich us ug mo e by  ekonomicznie ma o 
atrakcyjne, z którego to powodu sam rynek, bez odpowiedniej regulacji, móg -
by nie zapewni  nale ytego dost pu do nich.
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taryfy przestrzennie 
jednolite
Z punktu widzenia realizacji celów polityki socjalnej niektóre us ugi powinny 
by  dostarczane po ujednoliconych cenach. W przypadku uznania konieczno-
ci realizacji takich celów i mo liwo ci powstania deficytu zwi zanego z ich 
realizacj niezb dne jest uregulowanie zasad pokrywania takich strat.
subwencje krzy o-
we (wewn trzne)
Stosowanie cen nie zorientowanych na koszty prowadzonej dzia alno ci mo e 
skutkowa  nieefektywnym alokowaniem zasobów. W sytuacji gdy ceny takie 
b d  prowadzi y do powstania strat, nale y przemy le  sposób ich pokrywa-
nia, w tym ewentualnie tak e trudny do uznania za poprawny gospodarczo 
transfer z zysków uzyskiwanych w obszarze monopolu.
asymetria informacji Asymetryczny dost p do informacji mo e by  gro ny dla rynku, je li podmio-
ty maj ce s abszy dost p do informacji (a tym samym mniej poprawny obraz) 
na temat stanu, jako ci i aktywno ci gospodarczej) zadecyduj  na tej podsta-
wie o wyj ciu z rynku. Zadaniem w adzy pa stwowej jest wi c poprawianie 
dost pu do informacji o rynku, zapewniaj cej zwi kszenie przejrzysto ci 
procesów rynkowych.
sektory wa ne 
strategicznie
Bior c pod uwag  szczególne znaczenie spo eczno-gospodarcze niektórych 
sektorów, pe ni cych rol  swoistego kr gos upa gospodarki, mog  by  one 
cho by cz ciowo wy czone spod wp ywu tzw. si  rynkowych (np. energety-
ka, transport, telekomunikacja). 
ród o:  C. Graack: Regulierungstheorie: Entwicklungen und Anwendungen in Bezug auf 
osteuropaeische Transformationökonomie, Potsdam 1995; za: P.J.J. Welfens,  
C. Graack: Telekommunikationswirtschaft. Berlin 1996, s. 127. 
2. Rynek telekomunikacyjny jako obszar poddany regulacji 
Rynek telekomunikacyjny (RT) by  tradycyjnie poddawany szczegó owym 
regulacjom. Koncentrowa y si  one na dwóch kwestiach:
- kszta towanie struktury RT przez regulowanie dost pu do niego,
- kszta towanie zada  podmiotów strony poda owej tego rynku przez okre-
lanie regu  ich post powania.
Ekonomiczne argumenty takiego post powania wywodzi y si  z przyj cia 
za o enia, e RT posiada cechy monopolu naturalnego. Praktyka gospodarcza do-
wiod a jednak, e kultywowanie tego pogl du skutkuje:
- nieefektywn  alokacj  w obszarze RT w wyniku braku oddzia ywania kon-
kurencji na podwy szanie tej efektywno ci,
- wysokimi kosztami wiadczenia us ug telekomunikacyjnych z powodu 
braku mo liwo ci korzystania przez konsumentów z substytucyjnych ofert.
Konieczno  wprowadzenia konkurencji w obszarze RT sta a si  oczywista. 
Podstawowe pole rozwa a  sprowadzi o si  do poszukiwania rozwi zania s u ce-
go stworzeniu konkurencji na RT. Analizowano dwa podstawowe rozwi zania:
- wykorzystanie ogólnie obowi zuj cego prawa antymonopolowego,
- stworzenie regulatora sektorowego, którego zadaniem by oby wdra anie 
konkurencji na RT. 
Ka de z tych rozwi za  wi e si  z okre lonymi charakterystycznymi cecha-
mi, które w ogólnym uj ciu zaprezentowano w tabeli 2. 
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Tabela 2 
Porównanie podstawowych cech regulacji opartej na wykorzystaniu prawa antymonopolo-
wego i regulacji opartej na powo aniu regulatora sektorowego
Rozwi zanie bazuj ce na:
przepisach prawa anty- 
monopolowego 
powo aniu regulatora 
sektorowego 
podstawowe cele - skuteczno
- standardy rynkowe 
- konkurencja 
- skuteczno
- ochrona konsumenta 
- rozwój infrastruktury
- zapewnienie us ug po-
wszechnych 
podstawowe instrumenty - zakazy (nieudzielanie zgód)
- rozwi zywanie (karteli)
- kary
- zobowi zywanie do wyrów-
nywania poniesionych szkód
- wyznaczanie cen 
- rozwi zania poprawiaj ce 
przejrzysto  rynku
- podzia  (dekartelizacja)
wiedza ekspercka wa na maj ca podstawowe znaczenie
podstawowe cechy obszaru, 
w którym rozwi zanie jest 
zalecane 
- konkurencja jako regu a
- interwencja rynkowa jako 
wyj tek
- interwencja jako regu a
- konkurencja jako wyj tek
ród o:  opracowano na podstawie J. Harcap, U. Heimeshoff: Zehn Jahre: Liberalisierung
in der Telekommunikation; Was wurde erreicht, wie geht es weiter?, w: U. Jens,  
H. Romahn: Wirtschaftliche Macht – politische Ohnmacht?, Metropols-Verlag. 
Marburg 2009, s. 58. 
Uwzgl dniaj c praktyczny brak konkurencji na ówczesnym RT oraz za o ony 
cel stworzenia konkurencji w tym obszarze, którego osi gni cie wymaga o wspie-
rania si  specjalistyczn  wiedz  eksperck , zdecydowano si  na powo anie regula-
tora sektorowego. Mo na uzna , e by  to dobry wybór. Dowodem na to jest struk-
tura wspó czesnych rynków telekomunikacyjnych, na których:
- konkurencja jest regu ,
- klienci maj  szerokie mo liwo ci wyboru operatora,
- operatorzy s  zainteresowani doskonaleniem oferty us ugowej i systemów 
obs ugi klienta.
3. Propozycje doskonalenia rozwi za  regulacyjnych na wspó czesnych 
rynkach telekomunikacyjnych 
Wspó czesne RT posiadaj  cechy rynków konkurencyjnych. Dzi ki rozwojo-
wi telefonii komórkowej oraz dzia aniom regulacyjnym prowadzonym w odniesie-
niu do operatorów zasiedzia ych ich mo liwo ci marginalizowania pozycji operato-
rów konkurencyjnych zosta y bardzo ograniczone. Rozwojowi konkurencji w ob-
szarze rynków telekomunikacyjnych sprzyja ponadto szybki rozwój nowych tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych. 
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Powstaj ca w nast pstwie tych oddzia ywa  nowa struktura RT pozwala roz-
wa a  wprowadzanie zmian w systemie regulowania tego rynku. W rozwa aniach 
dotycz cych tego tematu akcentuje si , e w najbli szej przysz o ci RT nie b d  
musia y by  poddane regulacji typu ex-ante. Nale y rozwa a  jej zast pienie2:
- regulacj  opart  na ogólnym prawie antymonopolowym i/lub
- sektorow  regulacj  typu ex-post.
Podkre la si , e przystanie na pierwsze rozwi zanie powinno by  poprzedzo-
ne wzmocnieniem urz dów antymonopolowych personelem dysponuj cym facho-
w  wiedz  z zakresu RT. Natomiast zastosowanie drugiego rozwi zania mo e by  
uzasadnione przede wszystkim w okresie przej ciowym, tj. do momentu uznania 
istnienia na RT trwale umocowanej efektywnej konkurencji. W okresie tym zaleca 
si  stosowanie regulacji ex-post, podkre laj c, e zadanie to mo e by  realizowane 
przez regulatora sektorowego, regulatora sektorowego wspó pracuj cego z urz dem 
antymonopolowym, b d  przez sam urz d antymonopolowy.
Zak adane przysz e rozwi zania regulacyjne RT wskazuj  na preferowanie 
w tej roli urz dów antymonopolowych. Rozwa any model przewiduje etapowe 
zmiany w systemie regulowania RT obejmuj ce:
- odchodzenie od regulacji typu ex-ante, z podstawow  rol  regulatora sekto-
rowego,
- wprowadzanie regulacji typu ex-post, z mo liwym udzia em regulatora 
sektorowego,
- oparcie przysz ej regulacji RT na prawie antymonopolowym i powierzenie 
tego zadania urz dowi antymonopolowemu.
Podkre la si  przy tym, e podstawowa rola regulatora sektorowego powinna trwa  
dopóty, dopóki RT wykazuje odczuwalne zawodno ci, zw aszcza zwi zane z istnieniem 
tzw. w skich garde  w dost pie do zasobów niezb dnych (Essential Facilities)3.
2  R. Klotz, A. Brandenberg: Deregulierung der Telekommunikationsmärkte und Überfüh-
rung in das allgemeine Wettbewerbsrecht verursachen Regulierungslücken zum Nachteil des 
Wettbewerbs, Gutachten erstellt im Auftrag des VATM e.V. und des BREKO e.V. Hunton & 
Williams, Bruessel 21.08.2008, s. 39. 
3 Poj cie to wywodzi si  z ameryka skiego prawa antymonopolowego, a o jego wyst po-
waniu przes dzaj nast puj ce cechy:
- wyposa enie to pe ni rol  zasadnicz  i niemo liw  do zast pienia dla prowadzenia danej 
dzia alno ci;
- stworzenie przez firmy zainteresowane konkurowaniem na danym rynku w asnego wyposa-
enia niezb dnego, ze wzgl du na bardzo wysokie koszty i czas jego tworzenia, stanowi 
znacz c  barier  wej cia na dany rynek;
- odmówienie konkurentowi zainteresowanemu wej ciem na dany rynek dost pu do istniej -
cego wyposa enia niezb dnego w zdecydowany sposób hamuje mo liwo  jego efektywne-
go dzia ania;
- nie istniej  adne merytoryczne powody uzasadniaj ce odmow  konkurencji dost pu do 
danego zasobu. (W. Elsenbast, Universaldienst unter Wettbewerb, Baden-Baden 1999, s. 50–
51). Jest oczywiste, e odmówienie przez w a ciciela dost pu do zasobu posiadaj cego takie 
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Akcentuj c, i  chodzi tu o okres przej ciowy, wskazuje si , e do ustalenia 
czasu jego trwania pomocne mo e by  pos u enie si  tzw. testem trzech kryteriów. 
Zgodnie z jego za o eniami potrzeba cis ego regulowania dotyczy rynków charak-
teryzuj cych si 4:
- wysokimi barierami wej cia (zwi zanymi zw aszcza z wyst powaniem 
tzw. w skich garde  w dost pie do zasobów niezb dnych),
- brakiem efektywnej konkurencji b d  wyst powaniem jej w ograniczonym 
zakresie,
- niemo no ci  przezwyci enia skutków zawodno ci rynkowej wynikaj -
cych z si y rynkowej oferentów przy korzystaniu wy cznie z prawa anty-
monopolowego. 
Podsumowanie
Mo na przyj , i  w przysz o ci – po osi gni ciu na RT stanu trwa ej efek-
tywnej konkurencji – dalsze realizowanie cz ci funkcji spoczywaj cych obecnie na 
regulatorze sektorowym nie b dzie konieczne.
 Nie oznacza to jednak, i by rola sektorowego regulatora RT mia a szybko ulec 
os abieniu. Nale y to przede wszystkim wi za  z faktem, e:
- wspó czesne RT ci gle trudno nazwa  jako charakteryzuj ce si  stabiln  
efektywn  konkurencj , co wskazuje na potrzeb  utrzymywania regulacji 
sektorowej;
- w nast pstwie zachodz cego post pu technicznego oraz post puj cej kon-
wergencji RT staj  si  coraz bardziej z o one, a ich regulacja wymaga co-
raz bardziej specjalistycznej wiedzy, któr  dysponuje przede wszystkim 
personel regulatora sektorowego. 
Nale y te  zauwa y , e silne wi zanie przysz ej pozycji regulatora sektoro-
wego ze stanem efektywnej konkurencji rynkowej wymaga oby doprecyzowania  
i skonkretyzowania tego poj cia do potrzeb praktyki gospodarczej. Doprecyzowa-
nia wymaga yby te  wszystkie trzy kryteria testu, który wskazuje si  jako podstaw  
do okre lenia osi gni tego w obszarze RT stanu efektywnej konkurencji.
Uwzgl dniaj c powy sze, w najbli szych latach nie nale y oczekiwa  spadku 
roli regulatora sektorowego w regulowaniu RT. 
cechy prowadzi do stworzenia sytuacji tzw. w skiego gard a, któr  w a ciciel zasobu nie-
zb dnego mo e wykorzysta  do stosowania praktyk monopolistycznych.
4  J. Harcap, M. Coenen: Regulierung und Deregulierung in Telekommunikationsmaerkten: 
Teorie und Praxis, Ordunungspolitische Perspektiven Nr 01, Düsseldorfer Institut für Wettbe-
werbsökonomie, Universität Düsseldorf, September 2010 (strony nienumerowane). 
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DEVELOPMENT OF COMPETITION  
IN THE TELECOMMUNICATIONS MARKET AND ITS IMPACT  
ON THE SITUATION OF SECTORAL REGULATOR 
Summary 
 The telecommunications market is characterized by an increasing level of compe-
tition. This leads to a consideration regarding the change of the telecommunications 
market control system. The need to reduce the role of branch regulator and the gradual 
surrender of the telecommunications market only to antitrust law is suggested. 
 However, taking into account the growing complexity of the telecommunications 
market resulting from technological progress and increasing convergence, such changes 
should not be expected in the nearest future. 
Translated by Roman Czaplewski 
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POLITYKA KONKURENCJI NA RYNKU E-COMMERCE 
Wprowadzenie 
Konkurencja jest procesem wyst puj cym w ka dej sferze ycia gospodarcze-
go cz owieka. W obszarze dzia alno ci gospodarczej opartej na mechanizmie ryn-
kowym, konkurencja wyst puje jako jego nieod czny element w procesie reguluj -
cym alokacj  zasobów.
Nale y podkre li , i  warunkiem zaistnienia procesów konkurencyjnych jest 
ograniczono  zasobów w stosunku do potrzeb, a w konkurencji rynkowej g ów-
nym problemem jest ograniczona wielko  popytu na dobra.
 Konkurencja daje swobod  dzia ania przedsi biorstwom, a konsumentom 
swobod  wyboru rynku1. Idea konkurencji to rywalizacja wielu jednostek lub grup 
o osi gni cie tego samego celu, co mo na zinterpretowa  jako g ówn  si  nap do-
w  sukcesu b d  pora ki gospodarek narodowych, bran  czy te  przedsi biorstw. 
Celem artyku u jest wskazanie, w jakich warunkach rozwija si  rynek e-commerce 
w Polsce, czy pa stwo wspiera, czy te  ogranicza podmioty funkcjonuj ce na tym 
rynku.
Konkurencj  na rynkach krajowych nale y postrzega  jako jedn  ze zdobyczy 
transformacji ustrojowej i immanentn  cz  gospodarki narodowej. Zadaniem 
organów publicznych jest tworzenie warunków do jej rozwoju, jej ochrona oraz 
wspieranie2.
1  A. Herman: Charakter i ewolucja wspó czesnych rynków, w: Przedsi biorstwo, rynek, 
konkurencja, red. W. Szyma ski, SGH, Warszawa 1996, s. 70.
2 Polityka konkurencji na lata 2011–2013, UOKIK, Warszawa 2011. 
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Na kolejnych etapach rozwoju spo eczno-gospodarczego pa stwa na pierwszy 
plan wysuwaj  si  inne kwestie dotycz ce konkurencji, którym powinno po wi ca  
si  szczególn  uwag  i których realizacja ma wp yw na rozwój gospodarki w na-
st pnych dekadach3.
W latach 90. do najwa niejszych celów polityki konkurencji nale a a przede 
wszystkim demonopolizacja, czyli rozbijanie antykonkurencyjnych struktur pozo-
sta ych po gospodarce centralnie planowanej, oraz umo liwianie rozwoju konku-
rencji na rynkach do niedawna zmonopolizowanych. 
Po roku 2000 oraz po wej ciu Polski do struktur Unii Europejskiej w roku 
2004 szczególnego znaczenia nabiera o tworzenie konkurencji w sektorach infra-
strukturalnych (co by o szczególnie widoczne w telekomunikacji, energetyce 
i transporcie lotniczym) oraz zwalczanie praktyk z zakresu nadu ywania pozycji 
dominuj cej, równie  bardzo cz sto w tych sektorach. 
 Pod koniec ostatniej dekady coraz wi ksz  uwag  zacz to po wi ca  zwi k-
szaniu efektywno ci wykrywania antykonkurencyjnych porozumie  oraz kwestii 
stosowania nowych technologii w gospodarce. Obecnie istotna jest kwestia kontroli 
koncentracji. Kontrolowanie przez organ antymonopolowy po cze  pomi dzy 
przedsi biorcami z roku na rok nabiera coraz wi kszej wagi ze wzgl du na to, e 
poziom koncentracji na wielu rynkach powoduje, e kolejne fuzje i przej cia mog  
prowadzi  do istotnego ograniczenia konkurencji4. W ostatnich latach systematycz-
nie zwi ksza si  liczba transakcji problematycznych, które wymagaj  komplekso-
wej analizy, anga uj cej znaczne zasoby po stronie organu antymonopolowego.
Rol  pa stwa jest zarówno wspieranie, jak i kontrola konkurencji,  przy wyko-
rzystaniu odpowiednich narz dzi polityki gospodarczej. W ród licznych narz dzi 
nale y wskaza  na narz dzia prawne, w ród których podstawow  rol  odgrywaj  
akty formalnoprawne, poczynaj c od poziomu najwy szego, tj. aktów rangi usta-
wowej5.
1. Regulacje na rynku e-commerce  
 Dzia alno  e-commerce z uwagi na specyficzny rynek jej funkcjonowania 
podlega licznym regulacjom prawnym okre laj cym oprócz przepisów dotycz cych 
3 Ibidem.
4 Urz d Ochrony Konkurencji i Konsumentów zakaza  przej cia sklepu internetowego 
Merlin przez NFI Empik. Wed ug UOKIK transakcja ta doprowadzi aby do ograniczenia konku-
rencji. Od wej cia Polski do Unii to dopiero szósty zakaz fuzji. Pod koniec 2010 r. UOKiK zablo-
kowa  przej cie Energi przez PGE, które mia o bud etowi przynie  ok. 7,5 mld z . PGE odwo a-
o si  od decyzji; http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,9057895,UOKiK_nie_dal_zgody_na_ 
przejecie_Merlina_przez_Empik_.html#ixzz2HxhfZr3l. 
5 Polityka gospodarcza, red. R. Czaplewski, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szcze-
ci skiego, Szczecin 2009, s. 35. 
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zasad prowadzenia tej dzia alno ci, liczne przepisy zawieraj ce normy ochronne 
konsumentów korzystaj cych z us ug e-commerce. Poni ej przedstawiono podsta-
wowe akty prawne, które kszta tuj  funkcjonowanie podmiotów dzia aj cych na 
rynku e-commerce oraz zakres regulacji poszczególnych aktów.
2. Ogólne warunki prowadzenia dzia alno ci
 Zasady podejmowania, wykonywania i zako czenia dzia alno ci gospodarczej 
okre lone zosta y w ustawie o swobodzie dzia alno ci gospodarczej6. Przedmiotowa 
ustawa okre la równie  katalog rodzajów dzia alno ci, które z uwagi na ich charak-
ter lub funkcje wymagaj  uzyskania koncesji lub zezwolenia dla ich podj cia. Re-
gu y prowadzenia dzia alno ci uzupe nione zosta y w przepisach kodeksu spó ek 
handlowych7, który okre la wewn trzn  struktur  spó ek i ich funkcjonowanie,
w tym zasady reprezentacji. Ogólne zasady prowadzenia dzia alno ci okre lone 
zosta y dodatkowo w ustawie o ochronie konkurencji i konsumentów8 oraz ustawie 
o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji9, których przepisy skupiaj  si  na zapewnie-
niu prawid owo ci funkcjonowania rynku, a w szczególno ci na zapewnieniu 
ochrony jego uczestnikom. 
Oprócz ogólnych przepisów kodeksu cywilnego10, którego postanowienia 
reguluj  dokonywanie czynno ci prawnych, w tym zawieranie umów, istnieje ca y 
szereg ustaw szczególnych dotycz cych regu  obrotu na rynku elektronicznym. 
 Normy kodeksu cywilnego istotne dla dzia alno ci e-commerce to przede 
wszelkim przepisy dotycz ce sk adania o wiadcze  woli (art. 61 i 661 k.c.), miejsca 
zawarcia umowy (art. 70 k.c.), funkcji wzorca umowy w postaci elektronicznej (art. 
384 k.c.) czy wad o wiadcze  woli (art. 82–88 k.c.).
Transakcje elektroniczne, które charakteryzuj  si  brakiem fizycznej interakcji 
sprzedaj cego i nabywcy, wymaga y w ocenie ustawodawcy bardziej szczegó owe-
go uregulowania ani eli to, które znajduje si  w samym kodeksie cywilnym. 
W zwi zku z powy szym regu y obrotu elektronicznego dookre lone zosta y 
w nast puj cych ustawach:
- o wiadczeniu us ug drog  elektroniczn 11,
- o ochronie niektórych us ug wiadczonych drog  elektroniczn  (Dz.U. 
2002 nr 126, poz. 1068 ze zm.), 
6  Dz.U. 2007 nr 155, poz. 1095 ze zm. 
7  Dz.U. 2000 nr 94, poz. 1037 ze zm. 
8  Dz.U. 2007 nr 50, poz. 331 ze zm. 
9  Dz.U. 2003 nr 153, poz. 1503 ze zm. 
10  Dz.U. 1964 nr 16, poz. 93 ze zm. 
11  Dz.U. 2002 nr 144, poz. 1204 ze zm. 
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- o podpisie elektronicznym (Dz.U. 2001 nr 130, poz. 1450), 
- o elektronicznych instrumentach p atniczych (Dz.U. 2002 nr 169, poz. 
1385 ze zm.). 
Omówione powy ej ustawy, oprócz norm technicznych przedstawiaj cych 
metodologi  i warunki zawierania umów drog  elektroniczn , zawieraj  równie  
warunki poboczne, w szczególno ci o charakterze informacyjnym, które dany 
sprzedawca lub us ugodawca powinien spe ni  wobec swoich kontrahentów przy 
zawieraniu danej umowy. 
Nale y podkre li , i  na dzia alno  e-commerce szczególny wp yw wywiera-
j  uregulowania prawne z zakresu ochrony konsumentów, które wymuszaj  dosto-
sowanie dzia alno ci sprzedawców i us ugodawców do obowi zuj cych przepisów. 
Re im ochronny praw konsumentów tworz , oprócz wspomnianego ju  kodeksu 
cywilnego oraz ustawy o ochronie konkurencji i konsumentów, w szczególno ci 
nast puj ce ustawy:
- o ochronie niektórych praw konsumentów oraz o odpowiedzialno ci za 
szkod  wyrz dzon  przez produkt niebezpieczny (Dz.U. 2000 nr 22, poz. 
271 ze zm.), 
- o szczególnych warunkach sprzeda y konsumenckiej oraz o zmianie Ko-
deksu cywilnego12,
- o ochronie danych osobowych13,
- o ochronie baz danych14.
Dwie ostatnie ustawy zawieraj  normy dotycz ce ochrony danych osobowych, 
dozwolonej metodologii ich przetwarzania oraz warunki przechowywania i udo-
st pniania tych danych. 
 W dniu 22 listopada 2011 roku opublikowano Dyrektyw  Parlamentu Europej-
skiego i Rady 2011/83/UE z dnia 25 pa dziernika 2011 r. w sprawie praw konsumen-
tów, która wprowadza liczne zmiany maj ce na celu lepsz  ochron  konsumenta w 
Internecie. Pa stwa cz onkowskie (w tym oczywi cie Polska) maj  czas na przyj cie i 
opublikowanie przepisów krajowych wdra aj cych now  dyrektyw  do 13 grudnia 
2013 roku, natomiast obowi zek ich stosowania od 13 czerwca 2014 roku. 
Implementacja nowej dyrektywy Unii Europejskiej, dotycz cej rynku B2C, 
wi e si  z wieloma modyfikacjami dotycz cymi prowadzenia sklepów interneto-
wych. Kluczowym celem zarz dzenia jest zwi kszenie ochrony konsumentów pod-
czas e-zakupów, co oznacza wprowadzenie nowych obowi zków dla sprzedaj -
cych, ale tak e u atwi im pozyskiwanie klientów spoza granic w asnego kraju.
 Celem priorytetowym wprowadzonej dyrektywy jest harmonizacja przepisów 
w ca ej Europie, co ma sprzyja  tworzeniu równych szans oraz obni eniu kosztów 
12  Dz.U. 2002 nr 141, poz. 1176 ze zm. 
13  Dz.U. 2002 nr 101, poz. 926 ze zm. 
14  Dz.U. 2001 nr 128, poz. 1402 ze zm. 
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transakcji zagranicznych. Ma tak e podnie  poziom zaufania obywateli innych
krajów Unii do polskich sklepów i sprzedawców, co w po czeniu z konkurencyj-
nymi w porównaniu z Zachodem cenami powinno prze o y  si  na obroty rodzi-
mych przedsi biorstw.
Sprzedawcom zaleca si , w celu unikni cia niepotrzebnych komplikacji, prze-
gl d rodowiska prawnego oraz praktyki w asnego e-sklepu: jego regulaminów, 
formularzy, ilo ci i jako ci udzielanych informacji pod k tem ich zbie no ci z no-
wymi przepisami. Ponadto, w celu wykorzystania szans, jakie daje dyrektywa, za-
ch ca si  do tworzenia wieloj zycznych stron internetowych, a tak e nawi zywania 
relacji z kontrahentami umo liwiaj cymi sprawn  obs ug  klientów na terenie ca ej 
Europy.
3. Zmiany na rynku handlu internetowego w kontek cie zapisów nowej 
dyrektywy
Zwi kszenie konkurencji wywo ane poszerzeniem rynku mo e prze o y  si  
na korzystniejsze ceny produktów czy us ug, a z pewno ci  da klientom dost p do 
dóbr do tej pory niedost pnych na rynku krajowym15.
Nale y podkre li , i  nowe prawo i nowe obowi zki na o one na przedsi bior-
ców spowoduj  wzrost kosztów prowadzenia tego typu dzia alno ci gospodarczej. 
Efektem tego mo e by  przyspieszenie procesu konsolidacyjnego na rynku 
e-commerce oraz us ug komplementarnych. Wi kszym przedsi biorcom (powy ej 
10 pracowników) atwiej b dzie obs u y  zagraniczne zamówienia, a co za tym 
idzie maj  wi ksz  szans zyska  na wprowadzonych zmianach. Poza tym sta  ich 
b dzie na utrzymanie konkurencyjnych cen, przede wszystkim w zakresie kosztów 
transportu. 
W ród korzy ci dla e-konsumentów, wynikaj cych z nowych zapisów, mo na 
wskaza  na wi ksz  przejrzysto  cen produktów. Przejrzysto  ta jest efektem 
konieczno ci prawid owego informowania o dodatkowych kosztach oraz ochrony
przed ukrytymi op atami – kupuj cy b dzie musia  potwierdzi , i  rozumie i akcep-
tuje konieczno  zap acenia za us ug  – zniesie to mo liwo  wprowadzania nas 
w b d co do ich bezp atno ci. Zostan  tak e zniesione op aty za korzystanie z kart 
kredytowych oraz infolinii prowadzonej przez sprzedawc . Ponadto nie b dzie 
d u ej mo liwe automatyczne zaznaczanie przez przedsi biorców pól w zamówie-
niu (np. dotycz cych dodatkowych us ug czy produktów). Wspomniana dyrektywa
nakazuje, i  tylko konsumenci b d mieli prawo zaznacza  wybrane przez siebie 
15  M. Matulewski: Wp yw informacji i wiedzy na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej 
w dobie spo ecze stwa informacyjnego na przyk adzie Just-in-Time, w: E-gospodarka w Polsce. 
Stan obecny i perspektywy rozwoju, cz. 1, Zeszyty Naukowe nr 597, Ekonomiczne Problemy 
Us ug nr 57, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego, Szczecin 2010, s. 519.
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opcje zwi zane z nabyciem towaru czy us ugi. Ponadto obowi zkiem stanie si  
podawanie jasnej informacji o tym, kto ponosi koszty przesy ki towaru (przy pro-
duktach wielkogabarytowych ceny przybli onej).
4. Analiza polskiego rynku e-commerce 
Wed ug raportów, analiz oraz prognoz ró nych firm i instytucji polski rynek 
e-commerce uwa a si  za jeden z najszybciej rozwijaj cych si  rynków w Europie. 
Zarówno teoretycy, jak i praktycy zgodnie przyznaj , e potencja  e-commerce  
w Polsce nie zosta  jeszcze w pe ni odkryty i wykorzystany, a  najlepsze czasy do-
piero nadejd . Ju  teraz 70% internautów deklaruje, e robi zakupy w sieci,  
z roku na rok wydaj c coraz wi cej. 
Najnowsze badania, pochodz ce z wielu niezale nych od siebie róde , zgod-
nie podkre laj  bardzo dynamiczny wzrost warto ci e-handlu w Polsce. eCommerce 
Index – badanie przeprowadzone przez CubeRoot w ród kilkuset sklepów interne-
towych – wykaza o, e polski rynek e-commerce wzrós  w 2011 roku o ponad 32% 
i wyniós  niemal 18 mld z 16. Na podobne warto ci wskaza y tak e badania Forre-
ster Research „Centre for Retail Research”, w którym Polska znalaz a si  na pierw-
szym miejscu w Europie pod wzgl dem szybko ci wzrostu rynku e-commerce. 
Tylko w 2010 roku wzrost wyniós  33,5%, natomiast w roku 2011 zwi kszy  war-
to  o 24%. Nale y podkre li , i  rynek nieustanie si  powi ksza, a kolejne analizy 
i opinie samych sprzedawców wskazuj , e op acalno  prowadzenia biznesu 
w sieci jest znacznie wi ksza ni  w modelu tradycyjnym17. Badania brytyjskiej firmy 
Kelkoo potwierdzaj  prognozy Forrestera i 24% wzrost rynku e-commerce. Wskazuj  
tak e, e Polski e-handel jest najszybciej rozwijaj cym si  rynkiem tego typu 
w Europie, a w 2012 roku Polacy wydadz  na internetowe zakupy 5,6 mld euro.
Jako g ówny czynnik odpowiadaj cy za tak du  dynamik  wzrostu wskazuje 
si  fakt, e przez wiele lat, jako kraj, Polska by a poza g ównym nurtem, w którym 
kszta towa  si  model handlu za po rednictwem Internetu. Ma to tak e swoje ród o 
w dost pie do Internetu, który w Polsce dopiero od niedawna jest na europejskim 
poziomie. Nale y tak e wspomnie , e polscy e-przedsi biorcy nie do ko ca wyko-
rzystuj  wszystkie dost pne narz dzia buduj ce d ugofalowe relacje z klientem 
i zwi kszaj ce sprzeda . 
 Z bada  przeprowadzonych przez analityków firmy Forrester wynika e oko o
44% przedsi biorstw redniej wielko ci zajmuj cych si  handlem i dystrybucj
planuje w ci gu najbli szego roku wdro enie narz dzi e-commerce, z najwi kszym 
16  http://www.ecommerce.edu.pl/inne/wywiady/raport-e-commerce-index-jaki-jest-polski-
e-handel.html [dost p 01.06.2012].
17  S. Kotylak: Analysis model of control and audit influence on the economic aspect of en-
terprise’s business, „Management” 2009, Vol. 13, No. 2, s. 155. 
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naciskiem na rozwi zania usprawniaj ce zarz dzanie lojalno ci  klientów, cen  i 
promocjami. Nie wystarczy ju  po prostu otworzy  sklepu. Jak przyznaje 62% re-
spondentów, potrzebna jest skuteczniejsza promocja, zwi kszenie lojalno ci (44%), 
planowanie oferty (50%) i efektywniejsze zarz dzanie popytem (48%). 
 Na rynku widoczna jest tak e bardzo wyra na tendencja wskazuj ca, e inter-
nauci powoli odchodz  od popularnych kiedy  serwisów aukcyjnych na rzecz skle-
pów internetowych. Te z kolei wprowadzaj  nowe udogodnienia, 70% z nich wyko-
rzystuje elektroniczne formy p atno ci, alternatywne formy dostawy oraz rozbudo-
wane programy lojalno ciowe.
 E-przedsi biorcy coraz cz ciej wykorzystuj  rozwi zania dedykowane ich 
profilowi us ug, ale korzystaj  tak e z ofert skierowanych do ca ego sektora, a te  
z czasem staj  si  standardem. Wed ug raportu Gemius18 blisko 75% badanych 
sklepów udost pnia p atno  za pomoc  systemów, dzi ki którym transakcja prze-
biega znacznie szybciej i wygodniej19. Nawet banki oferuj  dzi  specjalne karty do 
robienia zakupów w Internecie. Sklepy opanowa y tak e portale spo eczno ciowe, 
rozdaj  bony na benzyn , zni ki na us ugi, nagradzaj  za niemal ka d  czynno  
wykonan  w obr bie sklepu czy serwisu, a pomys ów wci  przybywa. 
 Polski rynek e-commerce by  w 2012 roku najszybciej rozwijaj cym si  ryn-
kiem w Europie, w której rednia wzrostu wynios a 16,1%, w Polsce natomiast 
24%. W 2011 roku udzia  handlu internetowego w ca ej sprzeda y detalicznej 
w Polsce wynosi  3,1%, a w roku 2012 wzrós  do 3,8%. Mimo najlepszej dynamiki 
Polsce wci  jednak daleko do wyników finansowych osi ganych w e-handlu  
w innych krajach europejskich. 
Wed ug raportu Forrester Research „European Online Retail Forecast: 2011 to 
2016” szacuje si , e sprzeda  w e-sklepach na 17 g ównych rynkach Europy wzro-
nie z 96,706 mln w 2011 roku do 171 mln euro w 2016 roku. Polska, cho  wyka-
zuje najwy sz  dynamik , wci  pozostaje daleko w tyle w porównaniu z innymi 
krajami.  
5. Analiza SWOT polskiego rynku e-commerce 
W analizie SWOT przyj to za o enie, e mocne i s abe strony stanowi  cha-
rakterystyk  handlu i us ug elektronicznych w Polsce, z kolei szanse i zagro enia 
rozwoju opisuj  czynniki zewn trzne maj ce wp yw na te obszary obrotu elektro-
nicznego.
18  http://www.gemius.pl/pl/raporty/2012-02/01 [dost p 12.12.2012].
19  Szerzej: M. Polasik, J. Kunkowski, K. Maciejewski: Efekt sieciowy na rynku us ug p at-
niczych stosowanych w handlu internetowym, w: Gospodarka elektroniczna. Wyzwania rozwojo-
we, cz. 1, Zeszyty Naukowe nr 702, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 87, Wydawnictwo Nauko-
we Uniwersytetu Szczeci skiego, Szczecin 2012, s. 545–548.
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Tabela 1 
Analiza SWOT polskiego rynku e-commerce 
Mocne strony S abe strony
- Zadowalaj cy poziom wyposa enia w kompu-
tery w przedsi biorstwach 
- Stale poprawiaj ca si  dost pno czy 
szerokopasmowych w przedsi biorstwach
- Wysoki poziom informatyzacji bankowo ci
i du e upowszechnienie bankowo ci elektro-
nicznej w przedsi biorstwach
- Bogata oferta oprogramowania dedykowanego 
dla ma ych i rednich przedsi biorstw
- Upowszechnienie Internetu jako medium 
elektronicznego w ród Polaków
- Polepszaj ca si oferta sklepów internetowych 
- Personalizacja dzia a 20
- Niski poziom wykorzystania handlu elektro-
nicznego przez przedsi biorstwa
- Brak integracji procesów informacyjnych 
wewn trz firmy z elektroniczn  wymian  da-
nych pomi dzy partnerami na rynku 
- Niedostatek kastomizowanych narz dzi IT do 
potrzeb biznesowych przedsi biorstw
- Brak przejrzysto ci i jasnych regu  stosowania 
przepisów prawa w dziedzinie obrotu elektro-
nicznego
- Brak zaufania do Internetu jako miejsca 
zawierania transakcji handlowych 
- Niewystarczaj ca wiadomo  istnienia 
rozwi za  pozwalaj cych zapewni  wysoki
poziom bezpiecze stwa systemów informa-
tycznych 
Szanse rozwoju Zagro enia
- Intensywny wzrost nasycenia Internetem 
- Du a dynamika rynku handlu elektronicznego
typu B2B i B2C 
- Wzrost dost pno ci us ug online dla obywateli 
i przedsi biorców oraz wzrost zainteresowania
tymi us ugami
- Standardy interoperacyjno ci okre lone  
w ustawie o informatyzacji, globalne i otwarte 
standardy tworzone przez mi dzynarodowe in-
stytucje standaryzuj ce w zakresie elektronicz-
nego obrotu gospodarczego 
- Obni enie cen us ug teleinformatycznych, 
istotny wp yw nowo powsta ych przedsi -
biorstw na wzrost innowacji w obszarze IT 
- Traktowanie technologii IT nowym sposobem 
na zdobycie klientów
- Dobre perspektywy rozwojowe us ug mobil-
nych 
- Niski poziom zaawansowania rozwoju us ug 
elektronicznej administracji 
- Niewielki stopie oddzia ywania dokumentów 
strategicznych w obszarze interoperacyjno ci
na obszar dzia alno ci gospodarczej 
- Brak tradycji wykorzystywania biznesowego 
oraz opó nienie w rozpowszechnianiu efek-
tywnych funkcjonalnie i kosztowo rozwi za
technologicznych dedykowanych dla rynku 
ma ych i rednich przedsi biorstw
- Mo liwo  naruszenia prywatno ci i ochrony
danych osobowych w zwi zku ze stosowaniem 
us ug lokalizacji i technologii RFID
ród o:  opracowanie w asne.
 Zdaniem ekspertów BCG do roku 2015 polska gospodarka internetowa b dzie 
si  dynamicznie rozwija , w tempie dwukrotnie wi kszym ni  wzrost PKB. 
W rezultacie w 2015 roku warto  tego sektora osi gnie 75 mld z , czyli 4,1% PKB. 
Przy bardziej optymistycznych za o eniach mo na oczekiwa , e udzia  ten si gnie 
nawet 4,9% PKB. Wydatki konsumenckie w sieci b d  w ocenie BCG „lokomoty-
w  nap dzaj c  rozwój gospodarki internetowej”. Przy konserwatywnych za o e-
20  D. Dziembek: Zarys strategii zarz dzania wiedz  w organizacji wirtualnej, w: Gospo-
darka elektroniczna. Wyzwania rozwojowe, cz. 1, Zeszyty Naukowe nr 702, Ekonomiczne Pro-
blemy Us ug nr 87, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego, Szczecin 2012, s. 58.
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niach maj  one rosn  do 2015 roku w tempie 16% rocznie i si gn  w tym roku 
36 mld z 21.
Poza czynnikami czysto rynkowymi rozwój polskiego sektora e-commerce 
zale y od rozbudowy infrastruktury telekomunikacyjnej. Wed ug raportu BCG 
w roku 2009 do Internetu mia o dost p oko o 60% polskich gospodarstw domo-
wych – do roku 2015 ten udzia , w ocenie analityków firmy, mo e wzrosn  do 
75%22.
Podsumowanie
Internet stanowi si  nap dow  wspó czesnej gospodarki stwarzaj c  szanse 
i mo liwo ci rozwoju przedsi biorstw na ca ym wiecie. Technologie internetowe 
rozwijaj  si  bardzo intensywnie, systematycznie poprawia si  jako  czy teleko-
munikacyjnych, oferowane s  nowe media dost pu do sieci Internet. Skutkiem tego 
jest zwi kszaj ca si  liczba u ytkowników sieci Internet. Pod wp ywem technologii
ulegaj  przemianie struktury i profile dzia alno ci23 oraz intensywnie rozwija si  
dzia alno  w obszarze e-commerce 
Wszystko wskazuje na to, e powa ne bariery, które ogranicza y rozwój rynku 
e-commerce, kilka lat temu zanik y. Natomiast szanse, jakie si  pojawi y na rynku,
tworz  bardzo dobre rodowisko do rozwoju tego rynku w przysz o ci.
Rol  pa stwa z jednej strony jest wspieranie rozwoju rynku e-commerce, 
czego przyk adem jest ostatnia dyrektywa. Natomiast z drugiej strony pa stwo 
powinno reagowa  na wszelkie próby nadu ywania pozycji konkurencyjnej na 
rynku. Kontrolowanie przez organ antymonopolowy po cze  pomi dzy przedsi -
biorcami z roku na rok nabiera coraz wi kszej wagi ze wzgl du na to, e poziom 
koncentracji na wielu rynkach powoduje, e kolejne fuzje i przej cia mog  prowa-
dzi  do istotnego ograniczenia konkurencji.
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COMPETITION POLICY ON THE E-COMMERCE MARKET 
Summary 
 The Internet affects all areas of the economy. The Internet, on the one hand, in-
creases the level of competition, by globalizing it, affects the attitudes of consumers, to 
whom it gives access to vast amounts of information so they can easily compare the 
goods or services offered. On the other hand, it provides organizations with new and 
previously unknown opportunities for expansion, methods of operation and competition, 
provides access to new distribution channels, gives easy access to the market, makes it 
possible to gain a competitive advantage. The rapid development of the Internet has led 
to the emergence of new sectors of the economy, either directly or indirectly related to 
the functioning of the network (e.g. Internet service providers, e-commerce). 
Translated by Anna Drab-Kurowska

ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
TOMASZ SONDEJ 
Uniwersytet Szczeci ski
OCENA CZ STKOWYCH PRZEWAG I LUK KONKURENCYJNYCH  
PUBLICZNEGO OPERATORA POCZTOWEGO  
Wprowadzenie 
Podstawowym zadaniem okre lenia przewagi konkurencyjnej operatora pocz-
towego jest sprecyzowanie odpowiedzi na nast puj ce pytania:
- Które elementy decyduj  o wyborze operatora pocztowego?
- Na ile oferta us ugowa operatora pocztowego jest dostosowana do prefe-
rencji nabywców?
- Jak na tle konkurentów i ich dzia a  nabywcy oceniaj  ofert  operatora?
W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki bada  dotycz cych oceny 
us ug pocztowych, przeprowadzonych przez autora w segmencie nabywców insty-
tucjonalnych. Wybór klientów instytucjonalnych wynika  z faktu, e w Europie 
nadaj  oni 88% przesy ek listowych i 95% paczek. W Polsce relacje te s  zbli one 
do wyników ogólnoeuropejskich. Autor przeprowadzi  ankiet  dotycz c  porówna-
nia instrumentów konkurencji wykorzystywanych przez Poczt  Polsk  oraz jej 
konkurentów. Ankieta by a anonimowa. Badanie zosta o przeprowadzone mi dzy 
20 listopada a 22 grudnia 2011 roku na populacji podmiotów gospodarczych nada-
j cych du e ilo ci przesy ek pocztowych (listowych i paczek). cznie do próby 
dobrano 674 podmioty wyselekcjonowane z rankingów najwi kszych podmiotów 
gospodarczych i administracyjnych. Uzyskano 57 odpowiedzi, z których wszystkie 
by y wa ne. 
Najwi ksz  rol  na rynku us ug pocztowych, poza Poczt  Polsk , odgrywa 
pi tna cie podmiotów. Podmioty te obs ugiwa y w 2010 roku 99,67% wszystkich 
przesy ek przyj tych przez operatorów konkurencyjnych i otrzymywa y za to 
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93,46% warto ci przychodów z us ug przesy kowych uzyskiwanych przez konku-
rentów Poczty Polskiej1.
 Kwestionariusz ankiety zawiera  dziewi  pyta , z czego sze  dotyczy o 
oceny wykorzystania podstawowych instrumentów konkurencji przez operatorów 
pocztowych jako róde  przewagi konkurencyjnej. Ka dy z badanych instrumentów 
zosta  oceniony wed ug siedmiu czynników sk adaj cych si  na jego kszta towanie.
1. Analiza wykorzystania instrumentów konkurencji w tworzeniu przewag 
przez publicznego operatora pocztowego lub powstawania luk 
W badaniu skierowanym do podmiotów instytucjonalnych uzyskano odpo-
wiedzi od podmiotów z dziesi ciu bran  (w nawiasach podano liczb  badanych): 
e-biznesu (17), bankowo ci (12), administracji (10), transportu i gospodarki maga-
zynowej (2), turystyki i wypoczynku (3), ubezpiecze  (6), telekomunikacji (1), 
handlu hurtowego i detalicznego (bez e-commerce) (2), marketingu (1), mass me-
diów (2). Nale y podkre li , e wszystkie podmioty dzia a y w bran ach, o które 
zabiega publiczny operator pocztowy i operatorzy z nim konkuruj cy. 
W ród podmiotów obj tych badaniem dominowa y te, które wysy aj  do mi-
liona listów; mniejsz  grup  stanowi y podmioty nadaj ce od 1 do 10 milionów 
listów. Nie by o odpowiedzi od podmiotów nadaj cych rocznie ponad 10 milionów 
listów; jest to nieliczna grupa najwi kszych nadawców przesy ek listowych (na 
przyk ad operatorzy telefonii komórkowej). Podmioty korzystaj ce z us ug pacz-
kowych w najwi kszej cz ci reprezentowane by y przez nadaj cych od 1 tysi ca 
do 10 tysi cy paczek, sze  podmiotów nadawa o mniejsze liczby paczek, a jeden 
ponad 10 tysi cy paczek rocznie.
Wed ug odpowiedzi badanych podmiotów, pod koniec 2011 roku ranking 
operatorów stanowi cych zagro enie dla publicznego operatora pocztowego przed-
stawiono na rysunku 1. 
1  Dane za: Raport Prezesa UKE o stanie rynku us ug pocztowych w Polsce w 2010 roku,
UKE, Warszawa 2011, s. 29. 
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Rys. 1.  Najgro niejsi konkurenci Poczty Polskiej na rynku us ug pocztowych
ród o:  opracowanie w asne.
Za najgro niejszego konkurenta Poczty Polskiej badani uznali InPost –
w wi kszo ci nie wyró niaj c segmentów rynków, na których jest on szczególnym 
zagro eniem dla operatora publicznego. W obszarze przesy ek ekspresowych i pa-
czek jako najgro niejszych najcz ciej wymieniano: DPD, DHL i GLS; rzadziej: 
Siódemk , TNT, PGP, Opek, UPS. Pojawia o si  równie  stwierdzenie, e wszyscy 
operatorzy wiadcz cy us ugi kurierskie s  najgro niejszymi konkurentami dla 
Poczty Polskiej. 
 Opinie badanych klientów dotycz ce oferowanego asortymentu us ug przez 
publicznego operatora pocztowego i jego konkurentów przedstawiono w tabeli 1. 
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Tabela 1 
Ocena poziomu realizacji elementów asortymentu us ug pocztowych 
przez Poczt  Polsk  i najgro niejszego konkurenta 
Element
Poziom realizacji 
przez Poczt  Polsk
(1 – niski, 5 – wysoki) 
Poziom realizacji przez naj-
gro niejszego dla Poczty 
Polskiej konkurenta 
(1 – niski, 5 – wysoki) 
liczba oferowanych us ug 
dopasowanie us ug do potrzeb 
nabywcy indywidualnego 
dopasowanie us ug do potrzeb 
nabywcy biznesowego 
kompleksowo  zaspokajania po-
trzeb przez us ugi
mo liwo  dostosowania us ugi do 
potrzeb konkretnego klienta 
wiadczenia dodatkowe do us ug 
(np. polecenie, pobranie) 
jednoczesne oferowanie us ug 
pocztowych oraz innych, np. finan-
sowych, logistycznych us ug opar-
tych na nowych technologiach 
ród o:  opracowanie w asne.
Poczta Polska, je li chodzi o asortyment us ug, ma przewag  w takich aspek-
tach jak: liczba oferowanych produktów, kompleksowo  zaspokajania potrzeb 
przez us ugi, wiadczenia dodatkowe do us ug (na przyk ad polecenie, pobranie), 
jednoczesne oferowanie us ug pocztowych oraz innych, na przyk ad finansowych, 
logistycznych, opartych na nowych technologiach (jednocze nie nale y zwróci  
uwag , e Poczta Polska oferuje bardzo ograniczon  liczb  us ug transportowych, 
a tak e, e brakuje szerszej oferty us ug logistycznych). W wi kszo ci s  to trady-
cyjne sposoby dzia ania publicznego operatora pocztowego. 
Brak przewagi Poczty Polskiej, a nawet gorsz  ocen  tego podmiotu w sto-
sunku do najgro niejszego konkurenta, respondenci uznali w nast puj cych para-
metrach: dopasowanie us ug do potrzeb nabywcy indywidualnego oraz biznesowe-
go, mo liwo  dostosowania us ugi do potrzeb konkretnego klienta. S  to elementy 
zwi zane przede wszystkim z elastyczno ci  dzia ania przedsi biorstwa, tempem 
i sposobem odpowiadania na potrzeby rynku, co stanowi powa ny problem dla tak 
du ego podmiotu jak Poczta Polska.
1 2 3 4 5
Ocena cz stkowych przewag i luk konkurencyjnych… 517
Poziom realizacji elementów jako ci us ug pocztowych na rynku w Polsce 
przedstawiono w tabeli 2.  
Tabela 2 
Ocena poziomu realizacji elementów jako ci us ug pocztowych 
przez Poczt  Polsk  i najgro niejszego konkurenta
Element
Poziom realizacji 
przez Poczt  Polsk
(1 – niski, 5 – wysoki) 
Poziom realizacji przez naj-
gro niejszego dla Poczty 
Polskiej konkurenta 
(1 – niski, 5 – wysoki) 
terminowo  przebiegu przesy ki
bezpiecze stwo przesy ek 
dost pno  placówek i nadawczych
skrzynek pocztowych 
uproszczony dost p do operatora
dla klientów biznesowych
niezawodno  
szybko
skuteczno  dor czania
ród o:  opracowanie w asne.
Jako  us ug pocztowych wiadczonych przez Poczt  Polsk  i jej konkuren-
tów zosta a oceniona jako przeci tna (u rednione wyniki oceny s  zbli one do oce-
ny redniej, która wynosi 3). Wyniki badania wiadcz  jednak o tym, e Poczta 
Polska ma znacz c  przewag  tylko w dost pno ci placówek i nadawczych skrzy-
nek pocztowych. Wyrównana ocena respondentów dotyczy uproszczonego dost pu 
do operatora dla klientów biznesowych (przewaga Poczty Polskiej jest minimalna). 
Pozosta e parametry jako ci us ug wiadczonych przez Poczt  Polsk  s  oceniane 
znacznie gorzej ni  jej konkurentów. S  to parametry jako ci uznawane za jedne 
z najistotniejszych czynników konkurencji (terminowo  przebiegu przesy ki, bez-
piecze stwo przesy ek, niezawodno , szybko , skuteczno  dor czania). Analiza 
danych zawartych w tabeli 2 pozwala na wyci gni cie wniosku, e na rynku us ug 
pocztowych mo liwy jest dalszy wzrost konkurencji ze strony istniej cych lub no-
1 2 3 4 5
Tomasz Sondej 518
wych podmiotów, które mog  zaoferowa  jako  wy sz  od obecnie gwarantowa-
nej tak przez Poczt  Polsk , jak i jej najgro niejszych konkurentów.
Kolejnym instrumentem poddanym ocenie nabywców instytucjonalnych by a 
polityka cenowa operatorów pocztowych. Porównanie elementów sk adaj cych si  
na jej kszta t zaprezentowano w tabeli 3.
Tabela 3 
Ocena poziomu realizacji elementów polityki cenowej 
przez Poczt  Polsk  i najgro niejszego konkurenta
Element
Poziom realizacji 
przez Poczt  Polsk
(1 – niski, 5 – wysoki) 
Poziom realizacji przez naj-
gro niejszego dla Poczty 
Polskiej konkurenta 
(1 – niski, 5 – wysoki) 
wysoko  cen
polityka rabatowa 
negocjacje cenowe 
uzale nienie cen od przygotowania 
przesy ek
sposób i czas rozliczania za wyko-
nane us ugi
stabilno  cen
sezonowe obni ki cen
ród o:  opracowanie w asne.
Polityka cenowa Poczty Polskiej wobec klientów nadaj cych du e ilo ci prze-
sy ek jest znacznie gorzej oceniana w porównaniu z analogicznymi dzia aniami jej 
konkurentów. Tylko stabilno  cen i sezonowe obni ki maj  oceny zbli one do 
podmiotów konkurencyjnych wobec publicznego operatora.  
Pozosta e elementy polityki cenowej, a zw aszcza te zwi zane z elastycznym 
zachowaniem wobec klienta (negocjacje cenowe, uzale nienie cen od przygotowa-
nia przesy ek, polityka rabatowa), s  realizowane przez Poczt  Polsk  na znacznie 
ni szym poziomie ni  konkurenci. Równie  wysoko  cen jest oceniana przez 
1 2 3 4 5
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klientów na niekorzy  Poczty Polskiej, co skutkuje s absz  pozycj  publicznego 
operatora pocztowego w walce konkurencyjnej. 
Dystrybucja us ug pocztowych jest elementem wa nym zw aszcza dla nabyw-
ców nadaj cych przesy ki, które maj  by  dostarczone na terenie ca ego kraju – na 
obszary zurbanizowane i peryferyjne. Porównanie tego instrumentu konkurencji 
przedstawiono w tabeli 4. 
Tabela 4 
Ocena poziomu realizacji elementów dystrybucji przez Poczt  Polsk  
i najgro niejszego konkurenta
Element
Poziom realizacji 
przez Poczt  Polsk
(1 – niski, 5 – wysoki) 
Poziom realizacji przez naj-
gro niejszego dla Poczty 
Polskiej konkurenta 
(1 – niski, 5 – wysoki) 
liczba placówek
dor czanie pod ka dy adres w kraju 
liczba skrzynek nadawczych 
pora dor czenia
regularno  dor czania
dost p do innych us ug 
w placówkach operatora
wykorzystanie techniki telekomuni-
kacyjnej w dystrybucji przesy ek
ród o:  opracowanie w asne.
Dystrybucja jest jedn  z najsilniejszych stron publicznego operatora poczto-
wego w Polsce. Poczta Polska ma du  przewag  pod wzgl dem liczby placówek 
i skrzynek nadawczych (na dzie  31 grudnia 2010 roku mia a 8365 placówek 
i 46 498 skrzynek) oraz dor cza przesy ki pod ka dy adres w kraju; oferuje w swo-
ich placówkach tak e inne us ugi. Operatorzy niepubliczni mieli na dzie  31grudnia 
2010 roku cznie 2541 placówek. Wy ej Poczta Polska jest oceniana tak e 
w aspekcie regularno ci dor czania. Pod wzgl dem zachowa  konkurencyjnych 
ust puje jednak swoim konkurentom w obszarze wykorzystania techniki telekomu-
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nikacyjnej w dystrybucji przesy ek i pory dor czenia. To wskazuje na brak dosto-
sowania publicznego operatora pocztowego do nowszych metod dystrybucji i ob-
s ugi klienta. Poczta Polska ma przewag  w aspekcie tradycyjnej organizacji dys-
trybucji us ug pocztowych.
Promocja prowadzona przez operatorów na rynku us ug pocztowych jest in-
strumentem nisko ocenianym przez nabywców (tabela 5).
Tabela 5 
Ocena poziomu realizacji elementów promocji 
przez Poczt  Polsk  i najgro niejszego konkurenta
Cecha
Poziom realizacji 
przez Poczt  Polsk
(1 – niski, 5 – wysoki) 
Poziom realizacji przez naj-
gro niejszego dla Poczty 
Polskiej konkurenta 
(1 – niski, 5 – wysoki) 
reklama
akwizycja (sprzeda  osobista)
promocja uzupe niaj c  (np. gratisy, 
konkursy, obni ki cen)
sponsoring 
ca o ciowa identyfikacja (wizuali-
zacja firmy) 
udzia  w targach
public relations (kontakty 
z mediami, imprezy dla klientów 
i dzia ania na rzecz spo ecze stwa)
ród o:  opracowanie w asne.
Polityka promocji publicznego operatora pocztowego jest cz ciej oceniana 
jako gorsza od konkurencji. Wynika  to mo e mi dzy innymi z przeniesienia ci a-
ru promocji z us ug pocztowych na us ugi finansowe, w tym zw aszcza Banku 
Pocztowego. Wyj tki stanowi  ca o ciowa identyfikacja (wizualizacja firmy) 
i sponsoring. Ca o ciowa identyfikacja jest skutkiem przeniesienia w warunki ryn-
kowe tradycji funkcjonowania poczty jako s u by publicznej z jednakowo oznako-
wanymi: urz dami, rodkami transportu i pracownikami.
Obs uga klienta przez operatorów pocztowych ma du e znaczenie dla klien-
tów instytucjonalnych, którzy oczekuj  u atwie  i cis ej oraz profesjonalnej 
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wspó pracy ze strony podmiotów wiadcz cych us ugi pocztowe. Ocen  obs ugi 
klienta realizowan  przez Poczt  Polsk  i najgro niejszego z jej konkurentów 
przedstawiono w tabeli 6. 
Tabela 6 
Ocena poziomu realizacji elementów obs ugi klienta 
przez Poczt  Polsk  i najgro niejszego konkurenta
Element
Poziom realizacji 
przez Poczt  Polsk
(1 – niski, 5 – wysoki) 
Poziom realizacji przez naj-
gro niejszego dla Poczty 
Polskiej konkurenta 
(1 – niski, 5 – wysoki) 
dostosowywanie si  do oczekiwa  
klienta
znajomo  oferty
szybka reakcja na potrzeby klienta 
proste procedury 
uprzejmo
dok adno
komunikatywno
ród o:  opracowanie w asne.
W obszarze obs ugi klienta Poczta Polska ust puje swoim najgro niejszym 
konkurentom we wszystkich aspektach. Jedynie w przypadku znajomo ci oferty 
oceny s  porównywalne, z niewielk  przewag  konkurentów publicznego operatora 
pocztowego. wiadczy to o jego niskiej elastyczno ci w dostosowywaniu si  do 
oczekiwa  klientów i wykorzystywaniu obs ugi do uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej. Ma to du e znaczenie dla negatywnego postrzegania Poczty Polskiej na 
tle konkurentów, zw aszcza e zgodnie z zaprezentowan  na rysunku 6 ocen  wa -
no ci elementów obs ugi klienta instrument ten jest uznawany przez klientów za 
wa ny czynnik konkurencji.
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Podsumowanie oceny przewagi konkurencyjnej Poczty Polskiej 
Badanie wykaza o, e Poczta Polska, pomimo silnej pozycji rynkowej, tylko 
cz ciowo jest zdolna do konkurowania na otwartym rynku. Najsilniejsze jej atuty 
to: dor czanie przesy ek do ka dego adresata na obszarze kraju, szeroka oferta 
us ugowa, wiadczenia dodatkowe do us ug podstawowych, dost pno  sieci pla-
cówek i skrzynek nadawczych, regularno  dor czania, identyfikacja wizualna 
przedsi biorstwa. Jest to jednak do  w ski wachlarz atutów przedsi biorstwa 
( cznie zbadano 42 paramenty), które musi dzia a  na rynku w pe ni zliberalizo-
wanym. Jest to istotne spostrze enie z uwagi na fakt, e Poczta Polska, dzi ki po-
siadanemu do ko ca 2012 roku monopolowi, jako wy czny operator obs ugiwa a 
74,4% przesy ek z ca ego rynku przesy ek (z wyj tkiem druków bezadresowych) 
oraz przejmowa a 52,7% przychodów z ca ego rynku pocztowego (z wy czeniem 
segmentu druków bezadresowych)2. O pozosta e przesy ki i przychody konkurowa-
a z innymi operatorami. Po zniesieniu monopolu prawnego publiczny operator 
pocztowy b dzie musia  konkurowa  o wszystkie przesy ki, co w wypadku mo li-
wego spadku przychodów ze sprzeda y us ug znacz co pogorszy jego sytuacj  
wewn trzn  i zagrozi pozycji konkurencyjnej.
EVALUATION OF PARTIAL ADVANTAGES AND COMPETITIVE GAPS  
OF THE PUBLIC POSTAL OPERATOR  
IN THE POLISH POSTAL SERVICES MARKET 
Summary 
This paper presents the results of the author’s research in the segment of institu-
tional buyers on the use of the basic instruments of competition by the postal operators 
as a source of competitive advantage. 
Translated by Tomasz Sondej 
2  Obliczenia w asne na podstawie danych Urz du Komunikacji Elektronicznej.
ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
WOJCIECH DRO D
Uniwersytet Szczeci ski
PROJEKT SYSTEMOWY E-ADMINISTRACJA I E-TURYSTYKA  
W WOJEWÓDZTWIE ZACHODNIOPOMORSKIM JAKO DZIA ANIE WSPIERAJ CE 
PROCES BUDOWY SPO ECZE STWA INFORMACYJNEGO W REGIONIE 
Wprowadzenie 
 Terminem ‘spo ecze stwo informacyjne’ okre la si  nowy model spo ecze -
stwa, gdzie towarem jest informacja pojmowana jako szczególne dobro niemate-
rialne, o warto ci to samej lub wy szej od dóbr materialnych. Przesy anie, przetwa-
rzanie i magazynowanie informacji mo liwe jest dzi ki wykorzystaniu nowocze-
snych technologii informatycznych i udoskonalaniu rodków masowej komunikacji.
Sam proces budowy spo ecze stwa informacyjnego mo na podzieli  na trzy 
nast puj ce elementy sk adowe1:
1. Rozwój infrastruktury jako podstawowego narz dzia transmisji informacji. 
2. Rozwój tre ci i systemów us ug, dzi ki którym owa infrastruktura staje si  
niezb dn – tak naprawd  dopiero ten element przyczynia si  do praktycznego 
wykorzystania dobrodziejstw spo ecze stwa opartego na wiedzy.
3. Wiedza i umiej tno ci pozwalaj ce na korzystanie z informacji, ich tworzenie 
i udost pnianie.
Jedn  z podstawowych p aszczyzn, na której istnieje du e pole do budowy 
spo ecze stwa informacyjnego, jest administracja.  
Urz d Marsza kowski Województwa Zachodniopomorskiego podj  dzia ania 
maj ce na celu realne wsparcie budowy, rozwoju Spo ecze stwa Informacyjnego 
w Regionie poprzez przyj cie do realizacji projektu systemowego „e-Administracja 
1 Strategia budowy spo ecze stwa informacyjnego w województwie zachodniopomorskim 
na lata 2006–2015. 
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i e-Turystyka w województwie zachodniopomorskim” w ramach dzia ania 3.2 
Rozwój systemów informatycznych i e-us ug Regionalnego Programu Operacyjne-
go Województwa Zachodniopomorskiego na lata 2007–2013.
Przedmiotowy projekt wpisuje si  w cel g ówny RPO WZ, którym jest rozwój 
województwa zmierzaj cy do zwi kszenia konkurencyjno ci gospodarki, spójno ci 
przestrzennej, spo ecznej oraz wzrostu poziomu ycia mieszka ców. Usprawnienie 
procesów administracyjnych wp ynie na zwi kszenie konkurencyjno ci gospodarki, 
gdy  atwiej i szybciej b dzie mo na uzyskiwa  odpowiednie decyzje administra-
cyjne.  
 Realizacja projektu jest zgodna ze „Strategi  rozwoju województwa zachod-
niopomorskiego do roku 2020” w zakresie budowania otwartej i konkurencyjnej 
spo eczno ci. Portal przyniesie korzy ci interesariuszom projektu, zapewniaj c im
atwiejszy dost p do materia ów dydaktycznych i mo liwo ci wymiany informacji, 
co w konsekwencji b dzie prowadzi  do podnoszenia kompetencji obywateli.
Osi gni ty zostanie cel nr 5 wskazany w wy ej wymienionej strategii, tj. „Bu-
dowanie otwartej i konkurencyjnej spo eczno ci”, w tym: 
- Cel kierunkowy 5.3 Budowanie spo ecze stwa ucz cego si ,
- Cel kierunkowy 5.5 Budowanie spo ecze stwa informacyjnego,
a tak e zgodnie ze Strategi  Budowy Spo ecze stwa Informacyjnego w Wojewódz-
twie Zachodniopomorskim na lata 2006–2015 przedmiotowy projekt b dzie mia  
wp yw na realizacj  celu strategicznego C: Elektroniczne us ugi publiczne. Ponadto 
projekt spe nia cel C3 i C4:
- C.3. Rozwój elektronicznych us ug publicznych dla obywateli i M P,
- C.4. Rozwój zasobów informacyjnych w województwie.
Nale y zwróci  uwag , e realizacja tego projektu systemowego spowoduje 
powstanie us ug elektronicznych, aplikacji oraz tre ci cyfrowych dostarczanych 
przez administracj  samorz dow  województwa wszystkich szczebli. Projekt swym 
oddzia ywaniem obejmie województwo, powiaty, gminy oraz ich jednostki podle-
g e. Za o ono osi gni cie nast puj cych celów cz stkowych:
- dostarczenie us ug elektronicznych oraz tre ci cyfrowych podnosz cych 
innowacyjno  i konkurencyjno  gospodarki województwa zachodniopo-
morskiego oraz zwi kszaj cych efektywno , komfort i poziom ycia 
mieszka ców,
- usprawnienie za atwiania spraw oraz efektywny obieg informacji pomi dzy 
obywatelem i przedsi biorc a administracj  publiczn  na terenie woje-
wództwa zachodniopomorskiego oraz wewn trz samej administracji, tj. 
urz dami i ich jednostkami podleg ymi w celu efektywnej realizacji zada  
publicznych realizowanych przez administracj  na rzecz klienta.
 W rezultacie doprowadzi to do szerszego wykorzystania Internetu oraz pozy-
tywnych zmian kulturowych i spo ecznych oraz dalszego upowszechnienia nowo-
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czesnych us ug i g bszego wchodzenia w wiat Internetu wszystkich grup spo ecz-
nych województwa. 
Projekt zawiera elementy, które s  niezb dne dla JST wszystkich szczebli 
(województwo, powiaty i gminy oraz ich jednostki podleg e) do realizacji us ug 
elektronicznych zgodnie z wymogami obowi zuj cego prawa (Ustawa z dnia 12 
lutego 2010 r. o zmianie ustawy o informatyzacji dzia alno ci podmiotów realizuj -
cych zadania publiczne oraz niektórych innych ustaw – og oszona 
w Dz.U. 2010.40.230 dnia 16 marca 2010 roku i innych ustaw oraz rozporz dze  
dot. spo ecze stwa informacyjnego). 
W mo liwie szerokim zakresie uwzgl dniono planowan  funkcjonalno  
i architektur  systemów regionalnych i rz dowych w ramach uzgodnie  z MSWiA 
w ramach Inicjatywy Linia Wspó pracy w modelu 1 (ePUAP) + 16 (portale regio-
nalne) zaakceptowanej przez Konwent Marsza ków w Opolu 18.02.2010 roku2.
1. Geneza 
W dniu 25 marca 2010 roku Zarz d Województwa Zachodniopomorskiego 
uchwa  nr 401/10 przyj  do realizacji projekt systemowy pn. „e-Administracja  
i e-Turystyka w województwie zachodniopomorskim” realizowany w ramach dzia-
ania 3.2 Rozwój systemów informatycznych i e-us ug Regionalnego Programu 
Operacyjnego Województwa Zachodniopomorskiego na lata 2007–2013.
Na realizacj  tego projektu przeznaczono rodki finansowe w wysoko ci 
23 000 000,00 z  brutto, w tym z Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewódz-
twa Zachodniopomorskiego na lata 2007–2013 w wysoko ci 17 250 000,00 z  brutto.
 W dniu 25 listopada 2010 roku Zarz d Województwa Zachodniopomorskiego 
uchwa  nr 2122/10 przyzna  dofinansowanie przedmiotowemu projektowi. Prze-
prowadzono weryfikacj  formalnoprawn  dokumentacji potrzebnej do sporz dzenia
decyzji o dofinansowaniu z o onej przez wnioskodawc . Po pozytywnej weryfika-
cji ww. dokumentów sporz dzono decyzj  o dofinansowaniu okre laj c  szczegó-
owe warunki przekazania rodków finansowych z Europejskiego Funduszu Roz-
woju Regionalnego na realizacj  przedmiotowego projektu systemowego. 
W dniu 3 grudnia 2010 roku Zarz d Województwa Zachodniopomorskiego 
uchwa nr 2175/10 przyj  decyzj  o dofinansowaniu projektu nr WND-
RPZP.03.02.00-32-007/10 pn. „e-Administracja i e-Turystyka w województwie 
zachodniopomorskim”, zatwierdzaj c realizacj  projektu.
W dniu 15 kwietnia 2011 roku Zarz d Województwa Zachodniopomorskiego 
uchwa  nr 576/11 wprowadzi  zmiany w strukturze organizacyjnej Urz du Mar-
2  Studium wykonalno ci projektu „e-Administracja i e-Turystyka w województwie za-
chodniopomorskim”.
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sza kowskiego, w wyniku której utworzono nowy Wydzia  Spo ecze stwa Informa-
cyjnego i Informatyki. 
W dniu 21 czerwca 2011 roku Zarz d Województwa Zachodniopomorskiego 
uchwa  nr 1003/11 powierzy  realizacj  projektu systemowego pn. 
„e-Administracja i e-Turystyka w województwie zachodniopomorskim” dyrekto-
rowi Wydzia u Spo ecze stwa Informacyjnego i Informatyki Urz du Marsza kow-
skiego Województwa Zachodniopomorskiego.
W dniu 15 lipca 2011 roku Zarz d Województwa Zachodniopomorskiego 
przyj  informacj  dotycz c  planu realizacji projektu systemowego „e-Admi-
nistracja i e-Turystyka w województwie zachodniopomorskim”, w tym informacje 
o podzieleniu jego realizacji na 2 etapy: etap nr 1 – podprojekt e-Administracja, 
etap nr 2 – podprojekt e-Turystyka. 
 W dniu 06/09/2011 roku Zarz d Województwa Zachodniopomorskiego podj  
uchwa  nr 1405/11 w sprawie wszcz cia post powania o udzielenie zamówienia 
publicznego prowadzonego w trybie przetargu nieograniczonego o warto ci powy-
ej 193 000 euro na „Us ugi budowy, wdro enia i dostosowania systemów informa-
tycznych oraz dostawy infrastruktury technicznej w ramach projektu e-Admi-
nistracja i e-Turystyka w województwie zachodniopomorskim – podprojekt  
e-Administracja” oraz powo ania komisji przetargowej.
 W dniu 24 lutego 2012 roku zosta a zawarta umowa nr WSIiI/8/2012 pomi -
dzy firm  Unizeto Technologies S.A. a Województwem Zachodniopomorskim dot. 
realizacji podprojektu e-Administracja.   
W ramach realizacji przedmiotowej umowy dostarczone zostan  oraz powsta-
n  mi dzy innymi nast puj ce produkty:
Platforma sprz towa i systemowa
 Dwa zestawy szaf rackowych. W jednej serwer 8-kasetowy, a w drugiej ser-
wer 12-kasetowy klasy Blade. W obu szafach b d  zainstalowane macierze danych.
System uzupe ni modu  backupu danych niezb dnymi urz dzeniami sieciowymi 
(router, firewall) oraz urz dzeniami specjalistycznymi (HSM). 
Bezpiecze stwo zasilania zagwarantuje zasilacz awaryjny UPS. W ramach 
zagwarantowania spe nienia wymaga  funkcjonalnych zwi zanych z systemem 
elektronicznego obiegu dokumentów zakupione zostan : 
- skanery, 
- drukarki kodów kreskowych,
dla digitalizacji dokumentacji tradycyjnej; 
- czytniki i karty inteligentne 
dla spe nienia wymaga  integralno ci i niezaprzeczalno ci danych.
Regionalny Biuletyn Informacji Publicznej (RBIP):
 Regionalny Biuletyn Informacji Publicznej to BIP-y wystawione na zasobach 
sprz towych UMWZ dla Urz du oraz jednostek samorz du terytorialnego w regio-
nie.  
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Biuletyn Informacji Publicznej to urz dowy informator stworzony w celu 
powszechnego udost pniania informacji publicznej w formie ujednoliconego sys-
temu stron internetowych. W wi kszo ci jednostek stanowi narz dzie codziennej 
pracy pracowników oraz jedn  z internetowych platform styku obywatela z urz -
dem. Jest on jednocze nie naj atwiejszym w utrzymaniu, najta szym oraz najszerzej 
dost pnym mechanizmem informowania obywateli o zagadnieniach publicznych.
Regionalna Platforma Komunikacji Elektronicznej (RPKE) zintegrowana  
z ePUAP:
Elektroniczna Skrzynka Podawcza udost pniona interesantom Urz du oraz 
JST. Us uga jest duplikowana dla ch tnych JST. ESP musz  wspó pracowa  
z ePUAP co najmniej w zakresie obszarów integracji (us ug) wskazanych na stronie 
http://epuap.gov.pl (Pomoc/Pomoc dla Integratorów). Na platformie wystawione
b d  formularze tematyczne umo liwiaj ce komunikacj  interesantów do Urz du 
lub JST. W ramach ESP dla UMWZ skrzynka podawcza ma mie  w a ciwo  kate-
goryzacji, polegaj c na mo liwo ci automatycznej dystrybucji z o onych wnio-
sków do w a ciwych komórek organizacyjnych.
Portal regionalny
Portal umo liwi publikacj  informacji dotycz cych pracy urz dów oraz b dzie 
wspiera  wiadczenie us ug drog  elektroniczn . Na stronach portalu zainteresowa-
ni b d  mogli zapozna  si  z dokumentami publikowanymi przez pracowników 
urz du. Portal b dzie tak e miejscem, z którego mieszka cy dowiedz  si  o mo li-
wo ci za atwienia spraw urz dowych drog  elektroniczn . Portal zostanie zrealizo-
wany jako serwis WWW w technologii CMS i b dzie dost pny publicznie w sieci 
Internet. Jego zadaniem b dzie integracja informacji i us ug dotycz cych ca ego 
województwa. 
Elektroniczny obieg dokumentów (EOD) w tym platforma elektronicznego 
obiegu dokumentów dla mniejszych urz dów oraz innych jednostek organiza-
cyjnych urz dów
 Elektroniczny obieg dokumentów musi by  zgodny z przepisami prawa pol-
skiego, a w szczególno ci z zapisami rozporz dzenia Prezesa Rady Ministrów 
z dnia 18 stycznia 2011 roku „w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych rze-
czowych wykazów akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu dzia ania 
archiwów zak adowych”. 
EOD musi by  oparty na silniku workflow i interpretowa  procesy opisane 
w wewn trznym edytorze procesów. EOD pozwala na procedowanie spraw i obs u-
g  dokumentów zgodnie z zasadami odpowiedzialno ci i niezaprzeczalno ci. 
W zwi zku z tym w a ciwie musi obs ugiwa  odpowiednik podpisu w asnor czne-
go sk adany w formie elektronicznej, wraz z zachowaniem niezb dnej d ugotermi-
nowej warto ci dowodowej tak podpisanych dokumentów. EOD, stanowi c j dro 
przep ywu informacji, powinien w miar  mo liwo ci integrowa  inne systemy 
dziedzinowe w Urz dzie.
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Platforma elektronicznego obiegu dokumentów dla innych JST oraz jednostek 
organizacyjnych Urz du to podsystem, który ma by  zintegrowanym pakietem 
oprogramowania do zarz dzania dokumentami papierowymi i w postaci plików 
XML, korespondencj , sprawami oraz poleceniami, oparty o Rzeczowy Wykaz Akt 
(RWA) lub podobn  metod  klasyfikacji oraz instrukcj  obiegu dokumentów elek-
tronicznych wraz z wykorzystaniem podpisu elektronicznego. 
Szczególnie mniejsze jednostki organizacyjne lub podmioty zale ne JST, w 
których z EOD korzysta  b dzie na sta e od 1 do 3 osób, a pozosta e sporadycznie, 
wystarczaj cy jest zdalny dost p do EOD przez przegl dark  internetow . Dla ta-
kich u ytkowników przygotowane zostanie dedykowane oprogramowanie do pracy
zdalnej, pozwalaj ce obs ugiwa  korespondencj  przychodz c , jak i wychodz c ,
z wykorzystaniem skrzynki podawczej i generowania urz dowego po wiadczenia 
otrzymania (UPO) i urz dowego po wiadczenia dostarczenia (UPD). Oprogramo-
wanie umo liwia  b dzie integracj  wymiany informacji i dokumentów z EOD 
zainstalowanego na poziomie urz du oraz monitorowanie stanu realizacji spraw na 
poziomie gminy czy powiatu. Licencja pozwala  b dzie na pod czanie kolejnych 
u ytkowników w miar  potrzeb. W pocz tkowej fazie przewiduje si  instalacj  dla 
oko o 100 jednostek z mo liwo ci  instalacji kolejnych kilkuset. 
Na poziomie regionalnym nast powa  b dzie archiwizacja i backup danych 
systemu z zachowaniem kont instytucji i indywidualnych u ytkowników. 
Wdro enie polega  b dzie na za o eniu instancji dla jednostki, nadaniu 
uprawnie  i skonfigurowaniu odpowiednio do struktury organizacyjnej oraz przypi-
saniu JRWA. 
Platforma elektronicznej wymiany danych pomi dzy JST i jednostkami orga-
nizacyjnymi Urz du. T  funkcjonalno  zapewni platforma „wewn trzna” udost p-
niona jedynie dla wspó pracuj cych ze sob  urz dów, JST oraz jednostek zale -
nych. W toku analizy sformalizowane zostan  struktury danych w sensie logicznym 
i fizycznym wymagane do wymiany informacji. Dotyczy  to b dzie rozmaitych 
uzgodnie  dotycz cych przesy anych za czników. 
Hurtownia danych i baza wiedzy o regionie (e-Regionu)
To ca okszta t informacji mo liwych do pozyskania z pozosta ych platform 
informacyjnych i wymiany danych. Poprzez zapytania mo liwa b dzie synteza
informacji przydatnych do strategicznego zarz dzania regionem.  
Celem hurtowni danych i bazy wiedzy b dzie gromadzenie i przetwarzanie 
oraz udost pnianie informacji istotnych dla zarz dzania województwem, powiatem 
lub gmin . 
Wynikiem b d  tak e analizy i syntetyczne zestawienia obrazuj ce zachodz -
ce w województwie zmiany gospodarcze i spo eczne. 
- utworzenie hurtowni danych integruj cej dane z systemów bazodanowych 
jednostek samorz dowych na poziomach: jednostki podleg e gminy, gmi-
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na, jednostki podleg e starostwa, starostwo, Urz d Marsza kowski, Urz d 
Wojewódzki, inne jednostki administracji publicznej,
- budowa systemu automatycznie przekazuj cego wybrane informacje 
z jednostek do hurtowni danych, 
- budowa systemu analizy zebranych danych oraz generowania raportów 
oraz prognoz, 
- budowa portalu e-region udost pniaj cego zebrane informacje i umo liwia-
j cego wyszukiwanie, porównywanie, odczytywanie raportów, prognoz, 
trendów na wybranych danych.
Informacje pochodzi  b d  z ró nych róde : urz dów uczestnicz cych 
w projekcie, innych regionalnych urz dów i instytucji (Urz d Statystyczny, Izba 
Skarbowa i Urz dy Skarbowe, Urz d Wojewódzki, administracja zespolona i nieze-
spolona) oraz innych publicznych róde : us ugi turystyczne, rolnictwo i przetwór-
stwo rolne, opieka zdrowotna. 
Platforma elektronicznej wymiany danych pomi dzy JST i jednostkami orga-
nizacyjnymi Urz du. T  funkcjonalno  zapewni platforma „wewn trzna” udost p-
niona jedynie dla wspó pracuj cych ze sob  urz dów, JST oraz jednostek zale -
nych. W toku analizy sformalizowane zostan  struktury danych w sensie logicznym 
i fizycznym wymagane do wymiany informacji. Dotyczy  to b dzie rozmaitych 
uzgodnie  dotycz cych przesy anych za czników. Realizacja funkcjonalno ci 
oparta b dzie o modu y ESP A2A.
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Rys. 1.  Architektura rozwi zania e-Administracja 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych WSIiI Urz du Marsza kowskiego woje-
wództwa zachodniopomorskiego
Projekt swym zasi giem obejmuje województwo zachodniopomorskie (struk-
tura regionu: 18 powiatów, 3 miasta na prawach powiatu oraz 114 gmin). Urz d 
Marsza kowski Województwa Zachodniopomorskiego w momencie podejmowania 
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decyzji dotycz cych realizacji projektu systemowego rozmieszczony by  w 11 loka-
lizacjach na terenie regionu, 10 lokalizacjach w Szczecinie i 1 lokalizacji w Kosza-
linie oraz przedstawicielstwie w Brukseli. 
Rys. 2.  Lokalizacje UMWZ w regionie 
ród o:  opracowane przez Wydzia  Spo ecze stwa Informacyjnego i Informatyki UMWZ.
Jak ju  wcze niej wskazano, celem podstawowym przedsi wzi cia jest budo-
wa systemu informatycznego na potrzeby administracji publicznej wspomagaj cego 
e-us ugi oraz narz dzia, które pozwol  udost pnia  informacje publiczne. Umo liwi 
to mieszka com i przedsi biorcom lepszy i atwiejszy dost p do informacji oraz 
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us ug elektronicznych, a tak e usprawni przep yw danych pomi dzy jednostkami 
administracji samorz dowej. W celach szczegó owych wskazano potrzeb  podnie-
sienia poziomu jako ci elektronicznych us ug wiadczonych dla klientów admini-
stracji publicznej i jednostek podleg ych oraz, gdzie b dzie to mo liwe, uproszcze-
nie i zautomatyzowanie realizacji procedur administracyjnych, w tym:  
- wdro enie innowacyjnych aplikacji realizuj cych us ugi elektroniczne 
przez administracj  publiczn  ró nych szczebli zorientowanych na obs ug  
obywateli i przedsi biorców zapewniaj c ich standaryzacj  i powielarno ,
- wdro enie w oparciu o standardy podstawowego poziomu funkcjonalno ci 
aplikacji, na bazie których wiadczone s  us ugi elektroniczne,
- wykorzystanie ju  dost pnych centralnie us ug i funkcjonalno ci (takich 
jak skrzynka podawcza w ramach e-PUAP, op aty i p atno ci elektronicz-
ne, dost pne formularze elektroniczne, podpis elektroniczny w nowym 
dowodzie osobistym, zaufany profil etc.), 
- zapewnienie interoperacyjno ci z innymi projektami, w szczególno ci 
z równolegle realizowanymi projektami centralnymi: e-PUAP i pl.ID –
elektroniczny dokument to samo ci (dowód osobisty).
Podsumowanie
 Realizacja projektu w proponowanym zakresie zaspokoi potrzeby mieszka -
ców zwi zane z dost pno ci wysokiej jako ci us ug elektronicznych dzi ki dostar-
czeniu nowoczesnych rozwi za  technologicznych. Ponadto przyczyni si  do roz-
woju administracji samorz dowej w zakresie:
- poprawy funkcjonowania jednostek samorz du terytorialnego województwa 
i optymalizacji kosztów utrzymania tych jednostek poprzez:
- podniesienie na wy szy poziom standaryzacji, jednolito ci i harmonij-
no ci rozwi za  w zakresie e-administracji, a konsekwencji dalsz  au-
tomatyzacj  procesów zarz dzania, integracj  rozwi za  informatycz-
nych dla administracji publicznej w regionie, 
- wdro enie standardowych jednolitych mechanizmów, opartych na tech-
nologii teleinformatycznej, umo liwiaj cych wymian  informacji gro-
madzonej na ró nych poziomach administracji publicznej, w tym okre-
lonych przez MSWiA;
- zwi kszenia efektywno ci wykorzystania zasobów informacyjnych admini-
stracji publicznej; 
- usprawnienia obs ugi obywateli i przedsi biorców poprzez:
- poszerzenie mo liwo ci dla obywateli i przedsi biorców korzystania 
z us ug wiadczonych przez administracj  publiczn  drog  elektro-
niczn  (e-Government), 
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- automatyzacj  publikacji informacji publicznych z systemów elektro-
nicznego obiegu dokumentów w Biuletynach Informacji Publicznej 
w portalu regionalnym. 
Analizuj c ca e zagadnienie, mo na jasno wyodr bni beneficjentów oraz 
korzy ci, jakie uzyskaj :
1. Administracja publiczna:
- zwi kszenie skuteczno ci dzia a  prowadzonych przez administracj  pu-
bliczn  poprzez zapewnienie dost pu do danych zawartych w rejestrach pu-
blicznych oraz szersze wykorzystanie tych danych w pracy – wspieranie 
wspó pracy mi dzy organami administracji publicznej,
- ujednolicenie standardów danych administracji publicznej i us ug, poprawa 
jako ci danych i us ug,
- otwarto  i przejrzysto  procesu podejmowania decyzji,
- wiadczenie us ug, które odnosz  si  do rzeczywistych potrzeb obywateli, 
przedsi biorstw i bardziej efektywne wykorzystanie zasobów krajowych.
- wspieranie kszta towania polityki w administracji publicznej.
- monitorowanie wdra ania polityki regionalnej i lokalnej oraz jej skutków,
- wspieranie rozwoju gospodarki, 
- wykorzystywanie nowoczesnych narz dzi informatycznych w administracji,
co przyczyni si  do rozwijania spo ecze stwa informacyjnego,
- zwi kszenie efektywno ci zarz dzania administracj ,
- poprawa dost pno ci do informacji.
2. Obywatele i przedsi biorcy:
- otwarcie rejestrów publicznych do powszechnego stosowania, wzmocnienie 
budowy spo ecze stwa opartego na wiedzy,
- wspieranie konkurencyjno ci gospodarki, zwi kszenie aktywno ci w dzie-
dzinie ekonomii i rozwoju nowych produktów – potencjalne zwi kszenie 
dochodów przedsi biorstw.
3. Urz d Marsza kowski Województwa Zachodniopomorskiego:
- racjonalizacja wydatków na utrzymanie systemów informatycznych,
- zwi kszone bezpiecze stwo przechowywanych danych,
- standaryzacja rozwi za .
Koncentruj c uwag  na samej organizacji, nale y podkre li  wag  oraz zna-
czenie jednego z kluczowych produktów podprojektu e-Administracja, tj. elektro-
nicznego obiegu dokumentów. Wdro enie tego systemu wygeneruje nast puj ce 
korzy ci:
- uporz dkowany i sprawny obieg dokumentów,
- mniejsza liczba zagubionych dokumentów,
- uproszczone zarz dzanie dokumentami w organizacji,
- czenie pracowników z informacjami i wiedz ,
- zdalny – natychmiastowy dost p do dokumentów,
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- bezpiecze stwo gromadzonej dokumentacji, 
- mo liwo  definiowania dowolnych przep ywów pracy,
- przyspieszenie procesów biznesowych oraz zachowanie kontroli, tj. wer-
sjonowanie dokumentów,
- udost pnianie danych biznesowych bez naruszania ich spójno ci oraz 
ujawniania poufnych informacji, 
- poprawa efektywno ci pracy,
- kontrola jako ci pracy,
- podejmowanie bardziej trafnych decyzji, dzi ki umieszczeniu kluczowych 
dla firmy informacji w jednej centralnej lokalizacji, 
- realizacja ustawowego obowi zku obs ugi dokumentów w postaci elektro-
nicznej,
- wzrost zadowolenia interesantów.
Zmiany dojrza o ci organizacyjnej oraz interakcji (interesanta z Urz dem) 
zaprezentowano na rysunkach nr 3 i 4. 
Rys. 3.  Model dojrza o ci organizacyjnej Urz du Marsza kowskiego
ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych WSIiI UMWZ. 
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Rys. 4.  Model dojrza o ci interakcji interesant – Urz d (poziom wdro enia e-us ug)
ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych WSIiI UMWZ.
Literatura
1. Dane WSIiI Urz du Marsza kowskiego Województwa Zachodniopomorskiego. 
2. Strategia budowy spo ecze stwa informacyjnego w województwie zachodniopo-
morskim na lata 2006–2015. 
3. Studium wykonalno ci projektu „e-Administracja i e-Turystyka w województwie 
zachodniopomorskim”.
Wojciech Dro d536
SYSTEM PROJECT E-GOVERNMENT AND E-TOURISM IN WESTERN 
POMERANIA AS AN OPERATION SUPPORTING THE DEVELOPMENT 
PROCESS OF THE REGIONAL INFORMATION SOCIETY 
Summary 
 The article presents the assumptions and expected results of the system project e-
Administration and e-Tourism. The project is realized by the Marshal’s Office of the 
Westpomeranian Voivodeship. Its purpose is to strengthen the construction of the in-
formation society in the Western Pomerania.  
Translated by Wojciech Dro d
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FREQUENCY USAGE AND DIGITAL DIVIDEND IN INDIA 
Introduction
 Spectrum is a scarce natural resource which is not only essential for important 
economic objectives but also for achieving social and cultural goals. The radio 
spectrum is allocated to different wireless services according to the international 
and the national allocation plan. The demand for the spectrum is rapidly growing 
which was seen from the recently concluded auction for the vestige of spectrum in 
the different part of the world. The government of India earned a total revenue of 
over Rs.10 6262 crore (US$19.23 billion) from the auction of the spectrum for 3G, 
and Broadband wireless services (Mishra, Varshney & Karandikar, 2012), which is 
approximately, 10% of the expenditure budget of India for the year 2009–2010. The 
emerging wireless technologies fuel the demand for the spectrum and create the 
scarcity of the spectrum. The regulatory bodies find very much difficulty in allocat-
ing the spectrum for the emerging wireless technologies. The objective of the spec-
trum regulation is to give access to the spectrum for the largest chunk of interested 
parties in due time with ensuring high spectrum efficiency and avoiding harmful 
interference between users. The spectrum scarcity problem can be overcome by 
spectrum refarming or spectrum sharing using Cognitive Radio Technology. Spec-
trum refarming in the traditional sense means the recovery of spectrum from its 
existing users for the purpose of re-assignment, either for new uses, or for the intro-
duction of new spectrally efficient technologies. As such refarming is a spectrum 
management tool that can be used to satisfy new market demands and increase 
spectrum efficiency (Electronic Communications Committee, 2002).Cognitive radio 
(Mitola III, 2000) is an intelligent device which give opportunity to the unlicensed 
users to share the licensed spectrum with licensed users without harmful interfer-
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ence to the licensed users. The concept of spectrum refarming and sharing gained 
momentum from the shocking results obtained about the low spectrum utilization 
from the spectrum occupancy measurement campaigns conducted worldwide which 
are summarized in (Patil, Prasad, & Skouby, 2011).  
 Worldwide terrestrial TV broadcasting has started to shift from analogue to 
digital transmission for improved quality and bandwidth saving. The switchover of 
analogue to digital terrestrial TV (DTTV) broadcasting is going to save much spec-
trum. This spectrum is called the digital dividend. The digital dividend spectrum is 
located between 200 MHz and 1 GHz. This spectrum band offers an excellent bal-
ance between transmission capacity and distance coverage. There is discussion 
going over the issue of allocation of the digital dividend spectrum either to digital 
terrestrial TV Broadcasting or to mobile telecom services. A fair and well-balanced 
reallocation of the spectrum between the mobile broadband, broadcasting and ICT 
industries will ensure that society reaps the full social and economic benefits of the 
digital dividend. There are several factors that must be considered in determining 
the allocation of spectrum i.e. regulation, socio-cultural, economic, and business 
aspects.
 This article focus on the spectrum occupancy result of 2G Global System for 
Mobile communication (GSM) cellular band from the measurement campaign con-
ducted at Pune for the band 700-2746.6 MHz. The occupancy in cellular band found 
to be quite high. The high spectrum utilization in cellular band shows the demand 
for the mobile telecom services. In this article, we discuss the future spectrum re-
quirement of mobile telecom services, VHF and UHF assignment along with digital 
dividend spectrum scenario in India and need for aligning with ITU in global har-
monization of spectrum for IMT-Advanced services. Also the views of different 
stakeholders on 700 MHz band plan and the harmonized Frequency Division Du-
plex (FDD) and Time Division Duplex (TDD) frequency arrangement for the 698-
806 MHz band for IMT systems in APT is discussed. Finally, the benefits of alloca-
tion of the digital dividend to mobile telecom services are discussed. 
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Fig. 1. Measurement set up used in Pune campaign 
1. Spectrum occupancy measurement campaign 
1.1. Measurement set up 
 The spectrum occupancy measurement is an important step to determine the 
current usage of spectrum and motivate spectrum regulatory body accordingly to 
change the policy for the efficient spectrum utilization. We conducted the spectrum 
occupancy measurement campaign at roof top of the commercial building on Law 
college road, Pune (Latitude: 18o 50’ 34.04” North, Longitude: 73o 49’ 51” 
East).The measurement set up employed in the measurement campaign in Pune 
consists of a laptop, which is remotely control the Rhode and Schwarz portable 
spectrum analyzer R&S FSH 3 via optical cable (see Fig. 1). The spectrum analyzer 
R&S FSH 3 is having a frequency range of 100 KHz to 3 GHz. We used the smaller 
discone antenna AOR DA 5000 having frequency range of 700-3000 MHz. It is 
vertically polarized and having Omni-directional characteristics in the horizontal 
plane. The FSH Remote software is used for automatically setting the equipment for 
measurement and recording the captured data in Laptop. The MATLAB software 
package is used to analyze the data. The spectrum analyzer configuration parame-
ters setting are listed in Table 1.  
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Table 1 
Spectrum analyzer configuration parameters 
Parameter Value
Frequency Range   700 to 2746.6 MHz 
Frequency Span 60 MHz (34 blocks x 60 MHz) 
Frequency (measurement) points 301
Resolution bandwidth 100 KHz 
Sweep time Auto
Measurement duration 2 days and 7 days 
Video bandwidth 100 KHz 
Detection type RMS detector 
Reference level -20 dBm 
Built-in Preamplifier Activated (10 MHz–2.5 GHz) 
Instrument R&S FSH 3 
Source:  Patil, Skouby & Prasad (2012).
 The spectrum occupancy measurement campaign is conducted across the fre-
quency range 700 to 2746.6 MHz for two week days. The overall frequency range 
is divided into 34 bands; each is having a frequency span of 60 MHz. Each frequen-
cy span of 60 MHz has 301 frequency points. Thus the total number of frequency 
points collected in the frequency range is 34×301=10234.The separation between 
two consecutive frequency points is 200 KHz. The detailed measurement setup and 
further measurement results were reported in (Patil, Skouby & Prasad, 2012).
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Fig. 2.  Average PSD variation over frequency range 700-2746.6 MHz 
Fig. 3.  Band by band occupancy statistics 
1.2. Spectrum occupancy results of cellular band 
 This section particularly focus on the results of the spectrum occupancy of 
GSM 900 and GSM 1800 band after conclusion of the spectrum occupancy meas-
urement campaign. The average PSD variation for the measured range reveals the 
higher spectral activity in the cellular communication services (see Fig. 2). The 
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890-960 MHz band (GSM 900) and 1710-1880 MHz (GSM 1800) has been allocat-
ed for the cellular telecom services (NFAP-2011, 2011). These two bands have 
average occupancy 46.29% and 40.09% respectively which is quite high (see  
Fig. 3). The occupancy of uplink and downlink sides is not same. The uplink occu-
pancy is found to be 11.16% and 28.36% in GSM 900 and GSM 1800 band respec-
tively. The downlink occupancy is found to be 97.78% and 61.44% in GSM 900 
and GSM 1800 band respectively. The spectrum occupancy in cellular band is 
found to be quite high. The spectrum occupancy is highly depending on the location 
and the choice of decision threshold. The location is in crowded and commercial 
area of Pune city. The decision threshold selected in this campaign is 3 dB above 
the measured thermal noise. Thermal noise is measured by terminating the spectrum 
analyzer by a 50 ohm resistor. The active primary user signals which are below the 
decision threshold level may not detect and will not contribute to evaluated spec-
trum occupancy. Thus the actual spectrum occupancy may be higher than the evalu-
ated one. This shows that the occupancy in the busy part of the Pune is high indicat-
ing the demand for the mobile services and the potential need for additional spec-
trum. 
2. Future requirement of the spectrum for mobile services 
 Past several years, Indian telecom industry has seen exponential growth due to 
the cellular communication services. According to Telecom Regulatory Authority 
of India (TRAI) every month more than 18 million mobile subscribers are being 
added in India (TRAI, 2011). The tremendous growth has put the pressure on the 
available spectrum which is limited. The current spectrum management policy in 
India for mobile communication is thoroughly analyzed in (Lewin, Jervis, Davis, & 
Pearson, 2008). The observations are: 
- The spectrum allocated for 2G cellular communication in India is less as 
compared to other countries. It is in between 2×40 MHz and 2×70 MHz in 
most cities. Most countries have allocated between 2×90 MHz and 2×110
MHz.
- The total amount of spectrum allocated to 2G cellular services is around 
20% less in India than the average of benchmark countries. 
- When measured in terms of busy hour traffic per square kilometer per MHz 
in the dense urban areas, mobile operators in India are generating typically 
eight times more capacity in their use of spectrum than operators elsewhere 
in the world. 
 So there is an urgent need to identify and open up the new frequency bands for 
the cellular services which can be used for future growth in India. The ITU con-
ducted a highly detailed analysis of spectrum needs as a basis for work on the IMT-
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Advanced project. The ITU report, projects a total spectrum requirement of as much 
as 840 MHz by 2010, 1300 MHz by 2015 and 1720 MHz by the year 2020. Even at 
a lower market development rate, the projections are 760 MHz by 2010, 1300 MHz 
by 2015 and 1280 MHz by 2020 (ITU Report, 2006). 
Table 2 
TV channel allocation in VHF and UHF band 
Band Spectrum No of TV channels available TV channel number 
VHF band I 47–68 MHz 3 2-4
VHF band III 174–230 MHz 8 5-12
UHF band IV 470–582 MHz 14 21-34
UHF band V 582–806 MHz 28 35-62
Source:  (TRAI, 2007) 
3. Digital dividend: Solution to the spectrum requirement of mobile services 
3.1. VHF and UHF assignment in India for TV 
 The spectrum available for Terrestrial TV broadcasting along with TV channel 
distribution in India is given in table 2. Doordarshan, public TV broadcaster of 
India, has assigned only one channel (channel number 4) out of three channels 
available in the VHF band for terrestrial TV broadcast. This band is underutilized 
and completely vacant in future due to switchover from analogue to digital 
TV transmission which is digital dividend from VHF I band. Doordarshan has as-
signed all 8 channel of VHF III band for analogue TV transmission. The 470–960
MHz UHF band is allocated for terrestrial broadcasting and mobile services on 
primary basis in India. Presently, the 470–806 MHz band is available for terrestrial 
TV broadcasting and 806–960 MHz band is used by fixed and mobile services for 
transmission of data/voice and video. There are 14 TV channels available in the 
UHF band-IV (470–582 MHz) with each having channel bandwidth 8 MHz. 
Doordarshan has assigned and operating about 330 transmitters in this band. 
Doordarshan’s three digital TV transmitters at Kolkata, Chennai and Mumbai are 
also operating on an experimental basis in this band. Doordarshan has started its 
mobile TV service in Delhi using DVB-H technology in this band at channel 26 in 
May 2007.But this pilot mobile TV was stalled by a lack of DVB-H-enabled hand-
sets. There are 28 channels available with 8 MHz bandwidth in UHF band-V from 
582–806 MHz. Doordarshan has not been assigned any channel in this sub-band for 
analogue TV transmission. However, frequency 735-755 MHz and 775-795 MHz 
has been assigned to Doordarshan to operate short distance UHF links. Some of the 
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Government agencies are operating point to point microwave links in 610-806 
MHz.
3.2. DTTV transition plan in India 
 There is already a move to shift the terrestrial TV transmission from analogue 
to digital mode across the world. USA switched to digital TV broadcasting from 
analogue TV transmission for full power stations from June 12, 2009. The United 
Kingdom has a phased switchover based upon region, with the last analogue signals 
to be shut down by the end of 2012. The Geneva 2006 agreement sets 17 June 2015 
as the date after which countries will no longer be required to protect the analogue 
services of neighboring countries against interference and be able to freely use fre-
quencies assigned for digital services. This date is generally viewed as an interna-
tionally mandated analogue switch-off date; at least along national borders 
(DigiTAG, 2008).The European Union (EU) has mandated the end of 2012 as the 
final date for analogue switch off (ASO).There is proposal of phase wise digitiza-
tion of TV transmission in India by March 31, 2015. In this proposal, the four met-
ros of Delhi, Mumbai, Kolkata and Chennai will be the first to switch from ana-
logue to digital, phase-II that includes 35 cities with population of more than 
one million will have to make the transition by March 31, 2013. All urban areas are 
expected to digitize by November 30, 2014 and the remaining areas by March 31, 
2015. The key factors which are affecting switchover strategies include the size of 
the terrestrial platform, the availability of spectrum, digital terrestrial television 
(DTT) penetration and coverage as well as compliance with international obliga-
tions (DigiTAG, 2008). During the transition period, the double transmission i.e. 
analogue and digital terrestrial transmission will increase the spectrum require-
ments. In addition to this the double transmission period need to be shortened to 
release the spectrum. As projected by Doordarshan and TRAI, the additional spec-
trum requirement to be accommodated in 585–698 MHz band. The complete ana-
logue switch off is expected by March 31, 2015. But the analogue transmission may 
continue side by side till 2017.The actual cutoff is depending on the auction of the 
700 MHz spectrum and its availability. 
3.3. Digital dividend
 The digital dividend refers to the spectrum which is released in the process 
of digital TV transition. The EU defines the digital dividend as the spectrum over 
and above the frequencies required to support existing broadcasting services in 
a fully digital environment, including current public service obligations (Electronic 
Communications Commission, 2007). When TV broadcasters switch from analogue 
platforms to digital only platforms, part of the electromagnetic spectrum that has 
been used for broadcasting will be freed up because digital TV needs fewer spec-
trums than analogue TV. The reason is that new digital compression technology can 
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transmit 6 to 8 digital TV channels by using the same amount of spectrum used to 
transmit one analogue TV channel. Thus depending on different technological pa-
rameters a spectrum efficiency of 6 to 8 times can be achieved when we go from 
analogue to digital (Henten, A., Tadayoni, R., & Windekilde, I., 2010). The size of 
the dividend will also depend on the technology being used (EBU, 2008). The size 
of the dividend will vary from one country to another, owing to national circum-
stances, such as the geographical position, size and topography, penetration of satel-
lite/cable services, the requirements for regional or minority services, and spectrum 
usage in adjacent countries. The digital transition radically changes the spectrum 
situation. Digital dividend has a broader meaning in ICT for development relating 
to developing economies like India. The effective management of the digital divi-
dend spectrum shall boost the innovation in ICT and can provide cost effective 
services to the people.  
 The Europe has digital dividend spectrum in the 800 MHz band and in the 
VHF band. According European decision the 800 MHz band will be used for mo-
bile broadband on a technology neutral basis. The spectrum will be harmonized at 
European level and because of its good propagation characteristics will be suited for 
covering rural areas with mobile broadband. Denmark is also following the Europe-
an decision regarding the digital dividend spectrum. 
 In India, the digital dividend will be available in VHF-I band and UHF-band 
V. The mobile industry is not showing interest in VHF-I band due to technical char-
acteristics of VHF devices, telescopic antenna and characteristic of spectrum. The 
UHF-band V 582-806 MHz is already shared by Doordarshan for short distance 
UHF link and military services. So there is no as such digital dividend in UHF band 
since there is no analogue TV transmission in this band. But the band 698-806 MHz 
i.e.700 MHz band will be refarmed by vacating the spectrum by existing user and 
reallocating for the IMT services. This 700 MHz band is widely termed as digital 
dividend spectrum in India. This band is identified for the IMT services according 
to footnote given in the National frequency allocation table of India. (NFAP-11, 
2011).
IND38  
„The requirement for IMT and Broadband Wireless Access may be considered in 
the frequency band 698-806 MHz subject to coordination on a case-by-case basis.”
The need of global frequency harmonization of this band in region-3 is discussed in 
next section. 
3.4. The band 698-960 MHz in ITU 
 Globally harmonization of spectrum produces substantial benefits for busi-
nesses, consumers, governments and the mobile industry. Fragmentation of spec-
trum creates unnecessary costs. Recommendation ITU-R M.1645 concluded that 
internationally agreed frequency bands will encourage in particular the adoption of 
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IMT-Advanced systems (ITU, 2003). Common global spectrum should be the pre-
ferred objective to ensure global roaming, generic terminal to avail IMT-Advanced 
services and equipment cost reduction through economies of scale. 
Table 3 
New Spectrum identified for IMT in WRC 07 
Spectrum amount Frequency band Region 
20 MHz 450–470 MHz Globally
72 MHz 790–862 MHz Region 1 (Europe) and Parts of Region 3 (Asia) 
108 MHz 698–806 MHz Region 2 (Americas) and some countries of Region 
3 (Asia) 
100 MHz 2.3–2.4 GHz Globally
200 MHz 3.4–3.6 GHz No global allocations, but identified in 82 countries 
Source: (ITU, 2007). 
Fig. 4.  The band 698–960 in ITU 
Source:  (Khan, 2009). 
 World Radiocommunication Conference 2007 (WRC-07) has identified glob-
ally harmonized spectrum for the use by IMT-2000 and IMT-Advanced is summa-
rized in table 3. WRC-07 identified parts of the UHF band for IMT attracting signif-
icant interest from both the Member States and mobile industry understanding the 
potential benefit that this frequency band would give to customers and the society 
as a whole when being used by mobile communications. Presently the 698–806
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MHz band has been arranged in the USA, while in the European Conference of 
Postal and Telecommunications Administrations (CEPT) countries the band 790-
862 MHz is being considered for a 2 × 30 MHz arrangement. Several key region 
3 countries – Bangladesh, China, Korea (Republic of), India, Japan, New Zealand, 
Papua New Guinea, Philippines and Singapore identified the 698-790 MHz band 
for IMT-Advanced (See Fig. 4). 
4. 700 MHz band plan  
4.1. 700 MHz band plan for India from the perspective of stakeholders 
 Wireless planning and coordination (WPC) wing of department of telecom is 
an authority for coordinating and assigning radio spectrum in India for various 
wireless users. The proposal has been invited by the WPC wing for 700 MHz band 
plan from the different stake holders. Most of the stakeholders including GSM As-
sociation (GSMA), Telecom Equipment Manufacturers Association (TEMA), As-
sociation of Unified Telecom Service Providers of India (AUSPI), Ericsson, Nokia-
Siemens network / Nokia and Cellular Operator Association of India (COAI) except 
WiMAX forum (WF) and Doordarshan proposed 2×50 MHz FDD arrangement for 
700 MHz band (GSMA, 2009), (AUSPI, 2009), (TEMA, 2009), (Ericsson, 2009), 
(Nokia- Siemens, 2009), (Doordarshan, 2009), (COAI,2009), (WF, 2009) (see 
Fig 5). 
 This arrangement has benefits like: 
- most spectrum efficient design, 
- can implement dual duplexer and reverse duplex arrangement for better co-
existence with adjacent radio communication services, 
- avoid potential fragmentation of the band for mobile broadband usages, 
thereby reducing the complexity of the terminals and possible in-band in-
terference issues.  
 The GSM Association (GSMA) proposes that all countries should consider the 
use of the UHF band for mobile services, in order to benefit from significant propa-
gation advantages this band provides in providing ubiquitous, affordable, mobile 
broadband services. Also put forth the regional harmonization in UHF band is re-
quired to realize the potential economies of scale, driving down handset and net-
work equipment costs (GSMA, 2009).The proposal from WiMAX Forum (WF) for 
the 700 MHz band include following (WF, 2009). 
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Fig. 5. 2 × 50 MHz FDD arrangement for 700 MHz band plan 
- Basic raster should be on a 5 MHz grid to allow 5 MHz and 10 MHz and 
20 MHz channels. 
- Technology neutrality – The frequency arrangements in the band should 
not be specific to any one technology.  
- Duplex – Both TDD and FDD should be possible  
- Service Neutrality – The market should decide what services are provided 
by operators (data, voice, video etc.). 
- Usage neutrality – Fixed, nomadic (Portable) and mobile should be permit-
ted by regulation.
- TV set protection – FDD will probably need reverse duplex i.e. downlink 
in the lower sub-band. TDD will need a guard band to be determined 
(could be 5–10 MHz).
 Doordarshan proposal suggests the allocation of 698-806 MHz band for many 
important broadcasting applications (Doordarshan, 2009). 
4.2. 700MHz band plan in APT 
Fig. 6.  FDD frequency arrangement for 700 MHz band plan  
Source: (APT Report, 2011). 
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Fig. 7.  TDD frequency arrangement for 700 MHz band plan  
Source:  APT Report, 2011). 
 The harmonization of 700 MHz band for region 3 is the agenda for the ITU 
WP 5D meeting. The two harmonized frequency arrangements agreed by APT 
members for the band 698–806 MHz for IMT services is suggested and it is in the 
line of the Indian proposal for the 700 MHz plan (see Fig. 6 & 7). One is based on 
FDD and another on TDD. The 2×45 MHz FDD frequency arrangement with 10 
MHz central gap is proposed. This plan has conventional duplex arrangement with 
uplink frequency band allocated to the lower spectrum block of the FDD pair. The 
internal guard band of 5 MHz is kept at 698 MHz and 3 MHz at 806 MHz. In addi-
tions to this 4 MHz external guard band below 698 MHz is available after deploy-
ing 8 MHz TV channel raster in India. Thus the total guard band at 698 MHz fre-
quency border will be 9 MHz which is higher than the minimum requirement of 8 
MHz guard band between DTTV broadcast and mobile services as suggested in 
(CEPT, 2008). The another 700 MHz band plan based on TDD include internal 
guard band of 5 MHz at 806 MHz. Additional 4 MHz external guard band below 
698 MHz is also available because of the 8 MHz TV channel raster in India. The 
FDD based band plan may be considered more suitable for India’s particular do-
mestic situation as mentioned earlier because it maximizes the use of the limited 
spectrum available in India, delivers large contiguous blocks of spectrum for mobile 
broadband, avoids the potential fragmentation of the band and possible in band 
interference issues and it is technically the most efficient design of the band. 
4.3. Discussions on 700 MHz Spectrum for Mobile Services 
 Spectrum utilization found in 2G cellular bands in India from the measure-
ment campaigns is quite high indicating the demand for the mobile services. The 
high utilization of the 2G spectrum because of first, large number of mobile sub-
scriber and this number is growing in every month by more than 18 million sub-
scribers second; the spectrum available for these services is less as compared 
to other countries. There is big demand of spectrum for mobile services according 
to TRAI and ITU in future.  
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 With around 833 million populations living in rural areas of India having only 
32% rural teledensity there is a big market for introduction of latest technologies. 
Introduction of new wireless technologies can bridge the digital divide in develop-
ing countries such as India (Rao, S., 2005).Wireless broadband can play a vital role 
in achieving penetration of broadband in rural region. Thus promoting wireless 
broadband in rural areas is the key to ensuring the whole population is able to bene-
fit from the wireless broadband services. If just 25%, or around 100 MHz, of the 
spectrum currently used by analogue TV (470–862 MHz) is re-allocated to mobile 
communications, the mobile industry could dramatically speed up the rollout of 
broadband communications and increase coverage. Enormous benefits would en-
sure around the world, in terms of both social impact and increased productivity 
(CEPT Report, 2008). Widespread use of mobile broadband technology will not 
only support a growing industry, but it will increase overall broadband penetration, 
which shows a strong positive correlation with the country’s economic welfare. For 
example, one study had done across multiple countries shows a correlation in which 
every 1% increase in broadband penetration corresponds to $2000 per capita higher 
Gross Domestic product (GDP) (Tournassoud, 2008). The key problem in develop-
ing wireless broadband networks is access to spectrum. In India, the 3G licenses 
were auctioned in May 2010. However, the auction of the digital dividend and 
refarming of spectrum in the 900 MHz and 1800 MHz bands has long been delayed, 
despite the TRAI recommendation. In our view, the Government authority should 
take its final decisions on spectrum in these bands soon, which will enable wireless 
broadband to cover rural and remote areas more effectively and thus assisting in 
reducing the digital divide. Because of excellent signal propagation characteristics 
of digital dividend spectrum, fewer infrastructures will be required to provide wider 
mobile coverage, meaning that communications services can be provided in rural 
areas at lower cost.
Conclusion 
 Spectrum occupancy measurement campaign provides valuable information 
about the dynamic spectrum utilization of the wireless services. Thus results of the 
campaign providing necessary inputs to the regulatory body to take accordingly 
certain decisions for efficient spectrum utilization such as spectrum refarming and 
spectrum sharing in certain bands. Our measurement campaign reports that the 
highest spectrum utilization is found in 2G wireless cellular band. The high utiliza-
tion of the spectrum in cellular band, growing mobile subscribers and the benefits 
of the mobile services experienced show the need of additional spectrum for mobile 
services for the future development. Digital dividend is the excellent opportunity 
for penetrating the wireless broadband in rural area. Digital dividend is the spec-
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trum freed after switchover from the analogue TV transmissions to spectrum effi-
cient digital TV transmission. During switch over, the double transmission i.e. ana-
logue and digital TV transmission period need to be shortened to get immediate 
benefits of the digital dividend and minimize the period with additional spectrum 
required during switchover for double transmission. There are different interests in 
the use of the Digital Dividend; however, most of the stakeholders agree that the 
digital dividend can be the efficient solution for the spectrum requirement of the 
IMT-Advanced mobile services. There is a strong need of global frequency harmo-
nization in the IMT-Advanced services via generic terminal layout which will pro-
vide substantial socio-economic benefits for society at large. To achieve this in the 
India, access to the spectrum should be given by auctioning the digital dividend 
spectrum after refarming as soon as possible. The 700 MHz band plan agreed con-
sensually by APT members includes FDD based frequency arrangement and TDD 
based frequency arrangement in ITU WP 5D meeting. 
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FREQUENCY USAGE AND DIGITAL DIVIDEND IN INDIA 
Summary 
 Spectrum is a precious, non-perishable, natural resource available equally, in all 
countries. The optimum utilization of the spectrum by appropriate allocation is the 
foremost task of international and national governing bodies. This paper presents the 
spectrum utilization results of mobile telecom services particularly, GSM from the spec-
trum occupancy measurement campaign conducted in Pune, India. We observed the 
highest occupancy rate in the 2G cellular telecom services band. This shows the demand 
for mobile telecom services is high in India, and so for the spectrum. The International 
Telecommunication Union (ITU) has shown a huge demand for the spectrum in its 
future projection. There is an urgent need of spectrum allocation for the cellular telecom 
services in India. The results of our measurement campaign endorses the decision of 
India to identify the 698–806 MHz band (700 MHz band) for the International Mobile 
Telecommunications (IMT) services which is also in the line of ITU initiative of global 
harmonization in IMT band. Further, we discuss about the switchover plan from ana-
logue to digital Television (TV) in India, and resulting digital dividend spectrum (700 
MHz band) from spectrum refarming, which could be the solution for the spectrum 
requirement for mobile telecom services in India. The views of the different stakehold-
ers about 700 MHz band plan is presented. Finally, the two harmonized frequency ar-
rangement for IMT systems agreed by the Asia Pacific Telecommunity (APT) for 700 
MHz band is discussed.  
Translated by Kishor Patil, Ramjee Prasad, Knud Erik Skouby

ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO
NR  762 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG  NR  104 2013 
AGNIESZKA SZULAKOWSKA 
Urz d Komunikacji Elektronicznej  
PAKIETYZACJA US UG JAKO PODSTAWA STRATEGII BIZNESOWEJ 
OPERATORÓW TELEKOMUNIKACYJNYCH 
Wprowadzenie 
Wysoki stopie  konkurencji na rynku wraz z d eniem do zwi kszania, 
a przynajmniej utrzymania dotychczasowego poziomu przychodów, stanowi du e 
wyzwanie dla przedsi biorstw. Szczególnie w przypadku rynków wysoce nasyco-
nych, gdzie coraz trudniej o pozyskanie nowego klienta. Przed takim problemem 
staj  dzisiaj operatorzy telekomunikacyjni, dla których sytuacja na rynku stwarza 
ograniczone mo liwo ci pozyskania nowych klientów bez kapita och onnych inwe-
stycji infrastrukturalnych, zmuszaj c jednocze nie do ostrej walki cenowej i odbie-
rania klientów konkurencji. Coraz powszechniej stosowanym narz dziem tej strate-
gii staje si  pakietyzacja kilku us ug w jednej ofercie, która nie tylko pozwala przy-
ci gn  nowych odbiorców, lecz tak e zoptymalizowa  przychody z posiadanej ju  
bazy abonenckiej. 
Zjawisko pakietyzacji nie jest specyficzne wy cznie dla rynku telekomunika-
cyjnego i znajduje praktyczne zastosowanie równie  w innych bran ach. Polega 
ono na sprzeda y kilku produktów lub us ug w postaci jednej oferty i po jednej
cenie. Mo e ono przybra  form  tzw. „czyst ” (ang. pure bundling) lub „mieszan ” 
(ang. mixed bundling), w zale no ci od tego, czy poszczególne elementy pakietu s  
dost pne w indywidualnej sprzeda y, czy nie.1 Przyk adem czystego wi zania us ug 
s  pakiety TV – aby naby  dodatkowe programy HD lub pakiet tematyczny, od-
biorca musi by  abonentem podstawowej us ugi telewizyjnej. W przypadku us ug 
1  R.P. McAfee, J. McMillan, M.D. Whinston: Multiproduct monopoly, commodity bundling, 
and correlation of values, „The Quarterly Journal of Economics” 1989, Vol. 104, No. 2, s. 374. 
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bankowych analogicznym przyk adem jest karta p atnicza, której nabycie nieod-
cznie wi e si  z posiadaniem rachunku oszcz dno ciowo-rozliczeniowego 
otwartego w danym banku. 
Forma „mieszana” odnosi si  do sytuacji, gdy poszczególne elementy pakietu 
s  równie  mo liwe do nabycia jako indywidualny produkt/us uga, tak e w ofercie 
danego dostawcy. W przypadku rynku telekomunikacyjnego mo e to by  us uga 
dost pu do Internetu (stacjonarnego i/lub mobilnego), telewizja, telefonia stacjo-
narna oraz komórkowa. W zale no ci od liczby us ug oferta ma posta  double play,
triple play lub quadruple play.
O ile wariant „czysty” wynika zasadniczo ze specyfiki wi zanych us ug, o tyle 
„mieszany” ju  bardziej wi e si  z prowadzon  strategi  sprzeda ow . Dlatego te  
poni sze opracowanie dotyczy  b dzie drugiej ze wspomnianych form, na podsta-
wie której omówione zostan  detereminanty stosowania pakietyzacji przez operato-
rów i korzystania z nich przez konsumentów oraz trendy, jakie w przysz o ci b d  
wp ywa  na sytuacj  na rynku us ug wi zanych.
1. W pakiecie czy osobno? – determinanty strategii operatorów
Sprzeda  us ug w pakiecie opiera si  zasadniczo na dwóch typach strategii 
sprzeda owej – wi zaniu ceny oraz wi zaniu produktów2. W pierwszym przypadku 
konsument mo e naby  kilka us ug po cenie za pakiet ni szej ni  przy zakupie po-
szczególnych elementów oddzielnie. W przypadku wi zania produktów warto  
dodana dla nabywcy wynika z integracji dwóch lub wi cej komponentów, tworz c 
dodatkowe korzy ci w postaci jednego rachunku, jednej linii obs ugi klienta etc. 
Operatorzy telekomunikacyjni stosuj  w praktyce zarówno wi zanie produk-
tów, jak i ceny. W prostej kalkulacji sprzeda  us ug w pakiecie nominalnie taniej 
ni  w ofercie indywidualnej oznacza mniejszy przychód dla dostawcy. Powstaje 
zatem pytanie, na ile op acalna jest pakietyzacja i jakie czynniki determinuj  wybór 
tej strategii przez operatorów.
Analiza podmiotowa rynku us ug wi zanych wskazuje, e pakietyzacja umo -
liwia rozszerzenie zakresu dzia alno ci przez operatorów i umocnienie pozycji 
w nowych segmentach rynku (rysunek 1). Najlepszym tego przyk adem s  operato-
rzy telewizji kablowych, którzy wychodz c od swojej bazowej us ugi TV, rozsze-
rzyli zakres dzia alno ci o dost p do Internetu oraz telefoni  stacjonarn  w oparciu 
o technologi  VoIP. Obecnie na wi kszo ci rynków europejskich s  oni dominuj -
cymi lub g ównymi dostawcami oferty pakietowej, skutecznie konkuruj c cen  
i jako ci  z operatorem zasiedzia ym.
2 Broadband Bundling. Trends and policy implications, „OECD Digital Economy Papers”, 
2011, No. 175, s. 6. 
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Telefonia
ruchoma
Telefonia sta-
cjonarna Internet TV
Operatorzy
zasiedziali
ISP’s
Operatorzy
TVK
Operatorzy
mobilni
Oznaczenie rozbarwie :
  ciemnoszary – podstawowa dzia alno  operatora
  szary – rozszerzenie oferty w krótkim okresie czasu
  jasnoszary – rozszerzenie oferty w d u szym okresie czasu
Rys. 1. Zmiany pozycji operatorów na rynku
ród o:  opracowanie w asne na podstawie: Multiplay: New supply-side strategies. Bundles, 
Content, Smart Access, Segmentation, IDATE Research, July 2012, s. 27. 
Podstawow  korzy ci  z pakietyzowania us ug jest faktyczny wzrost sprzeda-
y wolumenu, a tym samym przychodów z prowadzonej dzia alno ci. Stanowi to 
przede wszystkim efekt nabycia przez indywidualnego konsumenta wi cej ni  jed-
nej us ugi od operatora, co bezpo rednio przek ada si  na wzrost redniego mie-
si cznego przychodu z abonenta (ang. average revenue per user – ARPU). Przed-
si biorcy d  zatem do pozyskiwania nowych klientów ofert wi zanych, a dotych-
czasowym abonentom proponuj  dokupienie dodatkowych produktów w ramach 
tzw. cross-selling. Po rednim efektem jest silniejsza lojalizacja u ytkowników – jak 
pokazuj  badania, nabywcy pakietów wykazuj  mniejsz  sk onno  do odej cia od 
dostawcy (ni szy wska nik churn) ni  klienci pojedynczych us ug3.
Nie bez znaczenia pozostaje równie  mo liwo  zwi kszenia sprzeda y ni-
skomar owych lub trac cych na popularno ci produktów. W ten sposób operatorzy 
przeciwdzia aj  niekorzystnym trendom na rynku, stawiaj cym pod znakiem zapy-
tania rentowno  utrzymania niektórych us ug w ofercie. Z drugiej za  strony 
w ramach pakietu mog  one by  subsydiowane przez pozosta e komponenty. Na 
wielu rynkach, a Polska nie jest tu wyj tkiem, tak  us ug  jest telefon stacjonarny. 
Si a oddzia ywania zjawiska substytucji FMS (ang. fixed-to-mobile substitution)
3 The Connected Consumer Survey 2012: Fixed Broadband, Analysys Mason, February 
2012.
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sprawia, e popyt na tradycyjn  lini  telefoniczn  zanika. Przyk ad Francji wskazu-
je jednak, e pakietyzowanie tej us ugi w oparciu o technologi  VoIP mo e odwró-
ci  albo przynajmniej zniwelowa  niekorzystne dla operatorów zmiany na rynku4.
Strategia ta wydaje si  równie  przynosi  wymierne efekty w Polsce, czego przeja-
wem jest rosn ca popularno  ofert wi zanych ze stacjonarnymi us ugami g oso-
wymi. Znajduje to równie  bezpo rednie odzwierciedlenie w dzia aniach marketin-
gowych operatorów, którzy silnie konkuruj  cen  i rozbudowan  ofert  w segmen-
cie triple play.
Niew tpliw  zalet  pakietyzacji stanowi redukcja kosztów operacyjnych 
zwi zanych z obs ug  klienta i wiadczeniem us ug. Bez wzgl du na liczb  wi za-
nych komponentów operator ponosi jednorazowo koszty instalacji, fakturowania  
i rozliczenia nale no ci, zapewnia jedn  lini  obs ugi klienta oraz serwis technicz-
ny. Zachodzi zatem typowy efekt skali, wa n  rol  odgrywa tak e kreowanie do-
datkowych korzy ci dzi ki synergii mi dzy poszczególnymi produktami. W warun-
kach silnej konkurencji i walki cenowej pakietyzacja odgrywa zatem wa n  rol  
optymalizacji zasobów i redukcji kosztów.
2. W pakiecie czy osobno? – determinanty decyzji zakupowych konsumentów
 Zgodnie z badaniem konsumenckim przeprowadzonym na reprezentatywnej 
grupie gospodarstw domowych z krajów cz onkowskich Unii Europejskiej u yt-
kownicy decyduj  si  na zakup pakietu ze wzgl du na wygod  otrzymywania jednej 
faktury (68% korzystaj cych z pakietów) oraz ni szy koszt ni  w przypadku naby-
cia us ug indywidualnie (52%)5. Polscy odbiorcy równie  pozytywnie oceniaj  
oferty wi zane, wyra aj c swoje zadowolenie z dostawcy (86%)6, wygody korzy-
stania (89%), jako ci (89%), przejrzysto ci (84%) i nieco mniej z ceny (76%)7.
Powstaje jednak pytanie, czy pakiety s  w istocie tak korzystne dla abonentów?
Ka dy klient ró nie warto ciuje poszczególne produkty w pakiecie – niekiedy 
wszystkie elementy s  dla niego równie wa ne, w innym przypadku jeden z produk-
tów mo e by  wyceniany znacznie wy ej ni  pozosta e8 (tabela 1). W zaprezento-
wanym w tabeli uproszczonym modelu trzech konsumentów A, B i C tylko dla 
drugiego z wymienionych korzystne jest nabycie triple play. Jedynie w tym przy-
4  H. Bailey: Fixed-mobile substitution is predominantly price driven in Europe, Analysys 
Mason, July 2011. 
5 E-Communications Household Survey. Report, European Commission, 2012, s. 92. 
6 Suma odpowiedzi „w pe ni zadowolony” oraz „raczej zadowolony” i nn.
7 Rynek us ug telekomunikacyjnych w Polsce. Badanie klientów indywidualnych 2012, 
Millward Brown na zlecenie UKE, grudzie  2012, s. 142.
8  R.P. McAfee, J. McMillan, M.D. Whinston: Multiproduct monopoly, commodity bundling, 
and correlation of values, „The Quarterly Journal of Economics” 1989, Vol. 104, No. 2, s. 372. 
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padku warto  nadwy ki konsumenta b dzie wy sza ni  przy zakupie pojedynczych 
us ug, których cena jest akceptowalna dla nabywcy, tj. ni sza ni  warto , na jak  
wyceniany jest produkt. W pozosta ych dwóch przypadkach, z punktu widzenia 
klienta, lepiej jest kupi  jedn  us ug  (konsument A) lub dwie us ugi niezale nie od 
siebie (konsument C), unikaj c tym samym subskrybowania niechcianych produk-
tów. 
Tabela 1 
Modele preferencji konsumenta 
Internet Telefon TV Nadwy ka konsu-
menta w pakiecie 
triple play
Nadwy ka konsumenta 
przy zakupie indywidual-
nym 
Cena rynkowa 20 20 20 10 0
Warto  dla 
konsumenta A 
50 10 15 25 30 
Warto  dla 
konsumenta B 
15 30 35 30 25 
Warto  dla 
konsumenta C 
25 5 30 10 15 
Uwagi: nadwy ka konsumenta stanowi ró nic  mi dzy maksymaln  cen , jak  nabywca 
sk onny by by zap aci , a cen  rynkow  produktu. Przy obliczeniu poziomu nad-
wy ki konsumenta przy nabyciu poszczególnych us ug indywidualnie za o ono 
kupno tylko tych, których warto ciowanie przekracza cen  rynkow . Zak adana 
cena pakietu triple play wynosi 50 jednostek. 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie: Broadband Bundling. Trends and policy impli-
cations, „OECD Digital Economy Papers”, no. 175, 2011, s. 22-23. 
Jak wida  na zaprezentowanym modelu, zakup pakietu nie zawsze jest ko-
rzystny dla konsumenta. Nawet je li koszt us ugi wi zanej jest ni szy ni  suma 
poszczególnych elementów, dla abonenta mo e oznacza  nabycie us ugi b d  
us ug, którymi nie jest zainteresowany. Takim produktem cz sto bywa telefonia 
stacjonarna, w wielu krajach us uga schy kowa, lub us ugi dodane, których sub-
skrypcja warunkuje mo liwo  zakupu pakietu lub skorzystania z okre lonej pro-
mocji, np. program antywirusowy czy dodatkowy pakiet minut przedp aconych. 
Niekorzystnym dla konsumenta zjawiskiem jest zwi zanie z jednym operatorem 
dostarczaj cym kilka, a nawet wszystkie us ugi telekomunikacyjne do gospodarstwa 
domowego (tzw. lock-in)9. W efekcie abonentowi trudniej jest zmieni  dostawc . 
9 Broadband Bundling. Trends and policy implications, „OECD Digital Economy Papers”, 
2011, No. 175, s. 4. 
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Je li natomiast si  na to zdecyduje, wi e si  to z wy szym kosztem, gdy  rezygnacja 
obejmuje ca y pakiet, nie za  tylko jego wybrane elementy. W sytuacji, gdy konku-
rencja na rynku pozostaje na niskim poziomie i funkcjonuje niewielka liczba operato-
rów alternatywnych, efekt lock-in jest dodatkowo pot gowany.
 Mimo potencjalnych negatywnych aspektów zakupu pakietów rynek us ug 
wi zanych rozwija si  bardzo dynamicznie. Korzysta z nich oko o 43% gospo-
darstw domowych Unii Europejskiej, najwi ksz  popularno ci  ciesz  si  za  
w Holandii (64%), Belgii (61%), Francji (60%) i S owenii (60%)10. Najcz ciej 
wybieranym wariantem jest double play cz cy dost p do Internetu oraz telefon 
stacjonarny, drugim w kolejno ci za  triple play: Internet + telefon stacjonarny + 
telewizja.  
 W Polsce na koniec 2011 roku z us ug wi zanych korzysta o 2,6 mln abonen-
tów, ponad 23% wi cej ni  rok wcze niej11. Podobnie jak w pozosta ych krajach 
unijnych najwi ksz  popularno ci  cieszy si  wariant double play, cho  w przypad-
ku Polski s  to przede wszystkich oferty cz ce Internet oraz telewizj  (54% 
wszystkich abonentów pakietów). Zauwa alnym trendem jest wzrost znaczenia 
pakietów, w których jednym z komponentów jest telefon stacjonarny. Dla oko o 
63% abonentów tradycyjnej linii mo liwo  nabycia us ugi w pakiecie stanowi 
wa ne kryterium wyboru operatora12.
3. W pakiecie, ale jakim i od kogo? – trendy na rynku us ug wi zanych
Pakietyzowanie us ug staje si  coraz popularniejszym elementem strategii 
biznesowej operatorów i form  korzystania z us ug telekomunikacyjnych przez 
konsumentów. Ci ostatni dostrzegaj  warto  dodan  us ug wi zanych, ale jak ze 
wszystkimi innymi produktami, oczekuj  coraz ni szych cen lub ekwiwalentnego 
wzrostu jako ci. Dotyczy to przede wszystkim komponentu dost pu do Internetu, 
zarówno stacjonarnego, jak i mobilnego. 
 Standardowo podstaw  pakietu jest stacjonarny dost p szerokopasmowy, do 
którego dobierane s  pozosta e (stacjonarne) us ugi telekomunikacyjne, g osowe 
i nieg osowe. Zauwa alnym trendem staje si  w czanie do oferty pakietowej tak e 
us ug mobilnych. Spo ród najwi kszych europejskich operatorów pakiet z mobil-
nym Internetem oferuje m.in. A1 Telekom (Austria), Balgacom (Belgia), TeliaSo-
10 E-Communications Household Survey. Report, European Commission, 2012, s. 87. 
11  A. Szulakowska: Rynek us ug wi zanych w Polsce i krajach Unii Europejskiej, Urz d 
Komunikacji Elektronicznej, pa dziernik 2012, s. 6.
12 Rynek us ug telekomunikacyjnych w Polsce. Badanie klientów indywidualnych 2012, 
Millward Brown na zlecenie UKE, grudzie  2012, s. 116. Pytanie „Co Pana(i) zdaniem jest wa -
ne, a co niewa ne przy wyborze operatora telefonii stacjonarnej?”; suma odpowiedzi „zdecydo-
wanie wa ne” i „raczej wa ne”.
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nera (Finlandia), Orange (Francja), Telefonica oraz Orange (Hiszpania), Vodafone 
(Irlandia), Vodafone i Alice (Niemcy) oraz Virgin Media (Wielka Brytania). W 
dziesi ciu krajach Unii Europejskiej (Austrii, Belgii, Bu garii, Litwie, Niemczech, 
S owenii, Szwecji, W grzech i Wielkiej Brytanii) na rynku funkcjonuj  tak e pa-
kiety telefonii komórkowej z us ugami stacjonarnymi13. W Polsce jedynie Orange 
posiada ofert  cz c  us ugi stacjonarne i mobilne.
W ramach pakietu operatorzy najcz ciej wiadcz  mobilny Internet po ni -
szej cenie ni  standardowy koszt us ugi. Stosowan  praktyk  jest tak e proponowa-
nie dost pu o ograniczonym i stosunkowo niskim limicie transferu lub w wariancie 
pre-paid. Dzia ania te tylko z pozoru mog  wydawa  si  kanibalizowaniem ofert 
z dost pem stacjonarnym. W rzeczywisto ci Internet mobilny sprzedawany jest 
jako produkt komplementarny w pakiecie ze sta ym czem, zapewniaj c ko co-
wemu odbiorcy jako  i pewno  po czenia (Internet stacjonarny) oraz mobilno  
(Internet mobilny), je li jej potrzebuje.
Analiza korzystania z pakietów wskazuje, e wi zanie us ug stacjonarnych 
i mobilnych nie znajduje du ego uznania w ród konsumentów. Wed ug danych na 
koniec 2011 roku oko o 17% abonentów us ug wi zanych posiada o w swoim pa-
kiecie telefoni  ruchom , z czego zaledwie 0,9% korzysta o z opcji quadruple play.
Analogicznie sytuacja wygl da na europejskich rynkach. Zgodnie z badaniem go-
spodarstw domowych w krajach cz onkowskich 22% z nich naby o telefon komór-
kowy w pakiecie, w wariancie z trzema innymi us ugami jedynie 2%14.
 Jednym z kluczowych powodów tak niskiej popularno ci jest fakt, e o ile 
us ugi stacjonarne s  bardziej skierowane do gospodarstwa domowego jako ca o ci, 
o tyle komponent mobilny – tak Internet, jak i telefon – jest bardziej osobisty 
i u ywany przez pojedyncz  osob  na w asnym urz dzeniu ko cowym. czenie 
tych dwóch odmiennych pod wzgl dem sposobu wykorzystania us ug nie wydaje 
si  najlepsz  strategi  sprzeda ow . Nie oznacza to jednak konieczno ci rezygnacji 
z wi zania us ug mobilnych. Nale y zwróci  uwag , e pakietyzacja jest domen  
operatorów stacjonarnych, przede wszystkich TVK. W ich portfolio telefonia ko-
mórkowa lub Internet mobilny stanowi  jedynie dodatek do w a ciwej oferty. Mo -
liwe, e lepsze efekty w tym wzgl dzie osi gn liby operatorzy sieci ruchomych 
wi cy swoje podstawowe produkty z oferty, jak telefoni  i dost p mobilny,
z dodatkowymi elementami, np. pakietem transmisji danych. 
Przedsi biorcy telekomunikacyjni stoj  przed trudnym zadaniem odwrócenia 
negatywnego trendu spadaj cych przychodów. Tradycyjne wi zanie mo e nie by  
wystarczaj cym remedium, aby zaradzi  tym niekorzystnym zmianom. Dlatego te  
dotychczas sprzedawane double i triple play b d  ewoluowa  w stron  multi play
13  M. Scott: From triple-play to multi-play: converged operators are finally bundling fixed 
and mobile services more tightly, Analysys Mason, December 2011. 
14 E-Communications Household Survey. Report, European Commission, June 2012, s. 89. 
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z elementami, które dostarcz  warto  dodan  dla klienta i b d  czym  wi cej ni  
zwyk  sum  dwóch lub trzech us ug rozliczan  na jednym rachunku i po ni szej 
cenie15. Dzia ania dostawców koncentrowa  si  b d  na ci lejszej integracji us ug 
w ramach pakietu, aby maksymalizowa  osi gany efekt synergii. Obok dotychcza-
sowych produktów oferta wi zana b dzie poszerzana o dodatkowe elementy zwi k-
szaj ce lojalno  abonenta wobec tradycyjnych us ug. Mog  do nich nale e  m.in. 
aplikacje, kontent oraz inne produkty tworz ce warto  dodan  dla konsumenta. 
Takim dodatkiem mog  by  równie  urz dzenia ko cowe, jak tablet czy dekoder 
telewizyjny z nagrywark .
Podsumowanie
Pakietyzowanie us ug stanowi jeden z kluczowych elementów modelu bizne-
sowego przedsi biorców telekomunikacyjnych. B d c pocz tkowo przede wszyst-
kim podstaw  budowania przewagi konkurencyjnej operatorów TVK, obecnie jest 
równie  nieod cznym sk adnikiem oferty tradycyjnych dostawców xDSL. W nie-
wielkim natomiast stopniu z pakietyzacji korzystaj  operatorzy sieci komórkowych, 
co stanowi efekt wi zania przede wszystkim us ug stacjonarnych nabywanych dla 
gospodarstwa domowego.  
Jednym z dominuj cych trendów na rynku jest sta y wzrost liczby abonentów 
pakietów, z czego najwi ksz  popularno ci  ciesz  si  warianty double play. Dzi ki 
wi zaniu produktów zarówno dostawcy, jak i odbiorcy staj  si  beneficjentami 
efektu skali i synergii w postaci m.in. ni szej ceny i mniejszych kosztów operacyj-
nych, jednego rozliczenia na fakturze i jednego kana u obs ugi klienta. Dla operato-
rów nie bez znaczenia jest tak e umocnienie pozycji na rynku, uzyskiwanie przy-
chodów z segmentów, które nie s jak dot d domen  dostawcy, oraz skuteczne 
niwelowanie malej cego popytu na niektóre us ugi, jak np. telefoni  stacjonarn . 
Korzy ci p yn ce z pakietyzacji, zarówno po popytowej, jak i poda owej stronie, 
b d  determinowa  dalszy rozwój rynku oraz poszerzanie oferty o dodatkowe kom-
ponenty w postaci us ug mobilnych, urz dze  ko cowych czy us ug dodanych.
15  C. Bachelet: Next-generation bundling strategies for operators, Analysys Mason, Sep-
tember 2011. 
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BUNDLING AS A BASIC ELEMENT OF TELECOMS’ BUSINESS 
STRATEGIES 
Summary 
 Bundling is one of the key elements of the telecoms’ business model. Primarily it 
played an important role as a competitive advantage of CATV operators, currently it is 
also an integral component of xDSL telecoms’s offer. 
Steady increase in the number of bundled services’ subscribers has become one of 
the feature of telecommunications market. Both providers and consumers benefit from 
scale economies and creating values via synergies, such as cost savings, a single help-
line for customer service or a single invoice. Telecom can also use bundling to extend 
or strengthen its market power, increase the revenues and prevent declining demand for 
some services, for instance fixed-line telephony. Profits for both demand and supply 
side will determine the further development of the bundled services market and exten-
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sion of the bundled offers of additional components such as mobile services, end-user 
equipment or other value-added services. 
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